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Osuustoiminta on ensisijaisesti arvoperusteista ja ihmisléhtoista taloudellista toimintaa. Yritysmuoto
on rakentunut periaatteiden ja vahvan arvomaailman ympdérille, ja sen keskeisid arvoja ovat oikeu-
denmukaisuus seké tasa-arvo. Naisten asema osuustoiminnassa on kuitenkin néhty ajan saatossa on-
gelmalliseksi. Vaikka tasa-arvo on yksi osuustoiminnan kansainvélisesti hyviksytyisti periaatteista,
ovat erilaiset naisten asemaa seuranneet hankkeet tunnistaneet naisten osuuden osuuskuntien luotta-
mushallinnossa ja johdossa méérillisesti miehid heikommaksi.

Tédmin tutkimuksen tavoite on selvittdd, minkélainen suurten suomalaisten osuustoiminnallisten yri-
tysten luottamushallinnon ja johdon sukupuolijakauma on tdnd pédivdnd. Varsinainen tutkimuson-
gelma keskittyy naisten asemaan osuuskuntien hallinnossa. Tutkimusaineistolla pyritdin lisidmaiin
ymmaérrysté syistd ja ilmidistd, jotka vaikuttavat naisten toimimiseen luottamustehtdvissa. Naisten ja

kimuksen ensisijaisen kohdeorganisaation muodostavat S-ryhmin alueosuuskaupat.

Tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena, ja se koostuu johdantokappaleesta, kirjallisuuskat-
sauksesta, valittujen tutkimusmenetelmien esittelysti seké tutkimusaineiston kolmivaiheisesta sisél-
l6nanalyysistd. Tarkasteltavan ilmion médrittelemiseksi muodostettiin ensin teoreettinen viitekehys,
joka selventdd verrattain kompleksista tutkimusongelmaa. Viitekehyksessa tarkastellaan osuuskun-
tien hallinnon muotoutumista ja perehdytiin teoreettisella tasolla sukupuolten viliseen tasa-arvoon
yritysten hallituksissa seké naisjohtajuuteen liittyviin konstruktioihin.

Tutkimuksen empiirinen osio rakentuu kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen aineiston ymparille. Kvanti-
tatiivista aineistoa varten keréttiin tilastot naisten ja miesten lukumairistd alueosuuskauppojen luot-
tamushallinnossa ja johdossa. Laadullisen aineiston analyysissé reflektoidaan naisjohtajuuden, osuus-
toiminnan ja hyvin hallintotavan teoriasta tehtyjd havaintoja verraten niitd alueosuuskauppojen hal-
linnon edustajille suunnatun kyselytutkimuksen sekd osuustoiminnan asiantuntijahaastattelujen tuot-
tamiin 16ydoksiin.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd sukupuolten vilisen tasa-arvon yhteiskunnallisista
edistdmispyrkimyksistd ja osuustoiminnan arvomaailmasta huolimatta naisten asema suurten osuus-
toiminnallisten yritysten hallinnossa ei ole tasavertainen miehiin ndhden. Naisten aliedustus alue-
osuuskauppojen sekd muiden suurten osuuskuntien luottamushallinnossa tunnistetaan, mutta edisté-
mistoimet aseman parantamiseksi ovat toistaiseksi jddneet heikoiksi. Tutkimus osoittaa, ettei suku-
puolten vilinen tasa-arvo toteudu kohdeorganisaatioina olleiden osuuskuntien hallinnossa paremmin
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheenvalinnan taustaa

Tarjotkaamme, missd vain mahdollista on, osuuskuntiemme palvelukseen, esimerkiksi niiden halli-
tusten jaseniksi, kykenevid naisia ja yrittikddmme saada heiddt myds siihen toimeen valituiksi! Sa-
moin koettakaamme, kun joku meistd naisista on tdhdn tdrkeddn toimeen joutunut, tdyttdd ne vaati-
mukset, jotka kohtuudella voidaan hallituksen jéisenelle panna! Silloinhan meilld on tilaisuus vaikut-
taa osuustoiminnan ohjaamiseksi oikeaan suuntaan...osuustoiminta on liike, jonka yhteyteen meiddn,
naisten, ei tarvitse pddstd pokkuroimalla eikd pakottautumalla. Ei suinkaan, se tarvitsee naisten

avustusta, se pyytdd meiltd tdtd. (Asunta 1999)

Nain puhui erds osuustoiminnan suurnainen, talousneuvos Hedvig Gebhard Pellervon Péivilld vuonna
1907. Gebhard oli aikansa ensimmadisid naiskansanedustajia, naisasiapioneeri, sosiaalipoliitikko ja
kotitalouskoulutuksen kehittéjd. Kukaan nainen ei liene jéttényt talouseldméén niin suurta jélked kuin
Gebhard. Hén oli aikansa renessanssinaisia, monessa mukana. Puolisonsa, Pellervo-Seuran 1perusta—
jan, Hannes Gebhardin kanssa hin muodosti my0s tuotteliaan tyOparin, joka yhdessa valittiin ensim-

mdiiseen eduskuntaan vuonna 1907. (Mékinen 2017.)

Osuustoiminnan on néhty ajan saatossa tuoneen muutoksia aiemmin rajalliseen naisten asemaan ja
vuoden 1901 osuustoimintalain merkittivimpana seurauksena voidaan pitdd naisten ja miesten yhta-
ldistd danioikeutta vuonna 1906 (Lehto 2011). Osuustoiminnan diti Hedvig Gebhard loi ensimmaéi-
send Suomeen keskustelualustan naisten roolille osuustoiminnassa esitelmoiméill aiheesta ja julkai-
semalla vuonna 1910 Naiset ja osuustoiminta -kirjasen Pellervon pikkukirjasia -sarjassa”. Gebhard
tavoitteli osuustoiminnalla sukupuolineutraaliutta, silld Suomessa vallitsi vield 1930-luvulle tultaessa
ajatuskulku siité, ettd on olemassa erikseen miesten ja naisten sfaérit. Niissd julkinen vaikuttaminen,

politiikka ja liiketoiminta nédhtiin miesten tehtdvaksi. (Yle Uutiset 2016.)

! Pellervo-Seura on osuustoiminnan palvelu- ja yhteistydjérjesto, joka edistdi osuustoimintaa yrittimismallina ja osuus-
kuntaa kilpailukykyisend yritysmuotona. Ks. lisdd Pellervo-Seurasta: www.pellervo.fi.
? Ks. Hedvig Gebhardista Mikinen & Sysiharju 2006: Hedvig Gebhardin osuus ja toiminta



Osuuskauppaliike oli Suomessa vahvimmillaan vuosien 19201930 taitteessa, ja naisia yritettiin kan-
nustaa mukaan osuustoimintaan jo 1900-luvun alusta ldhtien. Valistuksen dénitorvena Gebhard pai-
notti naisten merkitystd etenkin osuuskauppojen menestykselle. Yhdessé aikakauden muiden osuus-
toimintanaisten kanssa hén koki ongelmalliseksi sen, ettd osuuskauppojen jasenistd koostui pelkés-
tdan miehisti, vaikka naiset tekivét suurimman osan kotitalouksien ostoksista. Taustalla ei ollut niin-
kéén huoli sukupuolten vélisen tasa-arvon toteutumisesta. Sen sijaan osuuskauppaliikkeen johto oli
huolissaan kaupankiynnin ja osuuskauppojen kehittdmisestd. Kun naisten ndkemykset eivét olleet
paittdjien tiedossa, eivit tuotteetkaan menneet tarpeeksi hyvin kaupaksi. Vaikka osuustoiminnan ai-
kaansaama, ainakin ndenndinen tasa-arvo on kiistaton, oli toiminta jo 1920—1930-luvuilla vahvasti

sukupuolittunutta. (Itkonen 2002, 3.)

Gebhardin Naiset ja osuustoiminta -kirjanen oli varsin lupaava. Naisten paikkaa osuustoimintaliik-
keessd sekd laajemmin yhteiskunnassa késitellyt kirjanen ennusti jopa lasikaton ldpdisyd. Mitdhdn
Gebhard kirjoittaisi naisten ja osuustoiminnan suhteesta tdndén, yli 100 vuotta kirjasen julkaisun jél-

keen?

Osuustoiminta on ensisijaisesti arvoperusteista ja ihmisliheisti litketoimintaa, jonka jasenet jakavat
yhdessé tasa-arvon, yrittdjyyden ja ahkeruuden periaatteet. Kansainvilinen Osuustoimintaliitto ICA
(mydhemmin ICA) on vahvistanut osuustoiminnan perusarvoiksi omatoimisuuden, omavastaisuuden,
demokratian, tasa-arvon, oikeudenmukaisuuden ja solidaarisuuden. Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden
toteutuminen osuustoiminnassa on tirkeii, silld toiminnan tavoitteena on kautta aikojen ollut epétasa-
arvon ja sukupuolittuneisuuden poistaminen. Oikeudenmukaisuus ja demokraattinen hallinto ovat
osuustoiminnan keskidssd; osuuskuntien padtoksenteossa ja hallinnossa on kuuluttava koko jdsenis-
ton ddni. Néin ollen osuuskunnan hallinnon on oltava mahdollisimman tasapuolisesti ldpileikkaus sen
omistajista, jasenistd. Tasa-arvon ollessa yksi osuustoiminnan kansainvélisesti hyvéksytyistd arvoista

voisi sen helposti ajatella toteutuvan osuuskunnissa paremmin kuin muissa yritysmuodoissa.

Osuustoimintayritysten hallintoa ohjaavat osuustoiminnan kansainviliset periaatteet ja eettiset arvot,
joissa sukupuolten tasa-arvon toteutuminen on tunnustettu. Osuustoiminnan ylin paéténtavalta nayt-
taisi kuitenkin edelleen kuuluvan miehille. Pellervo-Seuran vuonna 2001 tekemin kartoituksen mu-
kaan osuuskuntien jésenisti suurin osa on naisia ja esimerkiksi kuluttajaosuuskunnissa jasenistd on

naisenemmistdinen. Osuuspankkiryhmén jdsenisté ldhes puolet on naisia. Suomalaisten osuuskuntien



hallitusten jisenistd vain kuitenkin 15 % ja hallintoneuvostojen jésenisti vain 25 % oli kartoituksen
toteuttamisajankohtana naisia. Puheenjohtajistoissa naiset néyttivit toimivan useimmiten varapu-
heenjohtajina. Saman tyyppinen jakauma oli havaittavissa my0s osuuskuntien henkilostossé: vaikka
suurin osa on naisia, toimii heistd johtajina vain muutama. (Remes-Siik 2002.) Tamin jidlkeen kartoi-

tusta suomalaisten osuuskuntien hallinnon sukupuolijakaumasta ei tiettdvéasti ole tehty.

Naisndkokulman tuominen osuuskuntien pédédtoksentekoon olisi ensiarvoisen tirkedd. Ensinndkin
osuuskuntien yrityskuvan ja jaseniston edustavuuden kannalta olisi erittdin myoOnteistd, ettd luotta-
mus- ja johtopaikoille valittaisiin seké osaavia naisia ettd miehid — onhan tasa-arvon edistiminen yksi
osuustoiminnan keskeisistd painopisteisti. Toiseksi sukupuolten vélisen tasa-arvon ja sitd kautta mo-
nimuotoisuuden edistiminen osuuskunnan hallinnossa ja paatoksenteossa on niin ikdan yrityksen so-
siaalisen vastuullisuuden toteuttamista. Viimeiseksi mikéli osuuskunnan luottamushallintoon ja joh-
totehtédviin valikoituu henkil6iti, jotka edustavat vain murto-osaa jasenistosté, ei yksi osuustoiminnan
padperiaatteista, demokraattinen jiasenhallinto, toteudu. Téll6in osuuskunnan péaédtoksenteko ei ky-
kene huomioivaan tarpeeksi kattavasti koko jéseniston intressejd, minka voisi ajatella johtavan koko

osuustoiminnan identiteetin hukkumiseen.

Gebhard totesi Naiset ja osuustoiminta -kirjasessaan jo vuonna 1910, ettd naisia tarvitaan johtotehté-
viin ohjaamaan osuustoimintaa "oikeaan suuntaan". Vaikka naiset ja osuustoiminta on teemana ollut
esilld useaan otteeseen Gebhardin ensimmaisestd keskustelunavauksesta ldhtien, on naisten asemaa
osuustoiminnassa tutkittu vihdnlaisesti. Vuonna 1999 Pellervo-Seuraan perustettiin vapaamuotoinen
Hedvig-tyoryhmad, joka otti tavoitteekseen lisdtd naisten ja nuorten méérad osuuskuntien hallintoeli-
missd. Tyoryhmi muotoutui seurassa vuosina 1999-2003 toimineeksi Hedvig-projektiksi. Projektissa
muun muassa kartoitettiin mahdollisuutta rddtdloidd osuustoiminnalle oma tasa-arvosuunnitelma,
tyokalupakki ja seurantabarometri sekd kerittiin tietoa naisten ja nuorten lukuméiérista hallintoeli-
missd. Sitd, onnistuiko Hedvig-projekti lisddmaén naisten ja nuorten médriéd osuuskuntien hallintoeli-
missd, on mahdollista mitata vasta vuosien kuluttua projektin paittymisestd, silld hallintorakenteen
ja -kulttuurin muutos vie aikaa. Ruotsissa taas on toiminut tuottaja- ja osuustoimintajirjestd LRF:n
Emilia-tyoryhmi, joka on tasa-arvoty6llddn onnistunut kasvattamaan naisten osuutta padtdksenteko-
portaissa. Osuustoiminnan ja naisten haastavaan suhteeseen on havahduttu niin ikddn Norjassa, jossa
on ollut vuodesta 2010 ldhtien voimassa laki, joka edellyttdd porssiyhtididen hallitusten ohella osuus-

kuntien hallituksiin 40 prosentin sukupuolikiintiota (Storvik & Teigen 2010, 4).



ICA antoi vuoden 2001 Kansainvilisend naistenpdivina julistuksen sukupuolten tasa-arvosta osuus-
toimintaliikkeen 2000-luvun haasteena. ICA:n hallitus on jo aiemmin hyviksynyt tasa-arvon edisti-
misstrategian, jonka mukaisesti se valitsee tasapuolisesti naisia ja miehid kokoustensa puhujiksi. Se

kehottaa my0s jasenyhteisdjddn lahettdméédn kokouksiin yhtéd paljon naisia ja miehia.

Erindiset sukupuolten tasa-arvoa seuranneet projektit ja hankkeet viestivit siitd, ettd naisten ja osuus-
toiminnan suhde on nihty ongelmalliseksi ja sitd voisi kuvailla véhintddnkin vaikeaksi. Suppean em-
piirisen tarkastelun perusteella naisten osuus suurten suomalaisten osuustoimintayritysten luottamus-
hallinnossa ja johdossa ndyttiisi olevan edelleen méaaréllisesti heikompi, vaikka naiset vaikuttavat
monien osuuskuntien jésenind ja henkilostossd enemmistoni. Keskustelu naisten asemasta ja roolista

osuustoiminnassa on yhéd ajankohtainen.

Vuonna 2017 on Suomen itsendisyyden satavuotisjuhla, ja Hedvig Gebhardin syntymista tulee kulu-
neeksi 150 vuotta. Ovatko ajat muuttuneet osuustoiminnan tasa-arvolle myotdmielisimmiksi sitten
Gebhardin julistuksen? Toteutuuko yksi osuustoiminnan keskeisimmistd arvoista, sukupuolten véli-

nen tasa-arvo, nykydin suurten suomalaisten osuustoiminnallisten yritysten hallinnossa?

Osuustoiminnan syntyminen on Suomessa vaikuttanut merkittdvasti yhteiskunnallisen tasa-arvon
muotoutumiseen ja koko yhteiskunnan rakentumiseen. Lisdksi osuuskuntien osuus Suomen talou-
dessa on huomattava. Vuonna 2015 osuuskunnat tuottivat bruttokansantuotteesta noin 20 % ja tyol-
listivdt noin 100 000 henked (Manninen 2015). Vaikka naisjohtajuutta itsessddn sekd naisia porssiyh-
tididen hallituksissa on tutkittu viimeisten vuosikymmenien aikana paljon, ovat osuuskunnat jadneet
tutkimuksessa vihemmaille huomiolle. Tasséd tutkimuksessa selvitetddn maailman osuustoiminnalli-
simmaksi maaksi tituleeratun maan suurten osuustoiminnallisten yritysten hallinnon sukupuolija-
kaumaa ja naisjohtajuutta osuuskunnissa. Osuustoimintaa tutkimuksessa ldhestytdan liiketaloudelli-

sesta ja yhteiskuntavastuullisesta ndkokulmasta.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoite on kartoittaa naisten mééraa ja asemaa suomalaisten suurten osuustoiminnallis-

ten yritysten luottamushallinnossa ja johtotehtévissi seké analysoida naisten ja osuustoiminnan suh-



detta. Tutkimuksen ensisijaisen kohdeorganisaation muodostavat S-ryhmén alueosuuskaupat. Paitut-
kimuskysymys on: Mikd on naisten asema suurten osuustoiminnallisten yritysten luottamushallin-
nossa ja johdossa ja kuinka sitd voisi parantaa? Tdhan pyritddn saamaan vastausta seuraavien alaky-

symyksien avulla:

Mitkd mekanismit ja kulttuurit vaikuttavat osuuskuntien hallintohenkiloiden nimitysten taustalla?
Minkdlaiset tekijdt estdvdt tai edistdvdt sukupuolten vilistd tasa-arvoa osuuskuntien luottamushal-

linnossa ja johdossa?

Teoreettisen viitekehyksen tutkimukselle muodostavat naisjohtajuustutkimus, porssiyhtididen
hallituksista tehty sukupuolten tasa-arvoon liittyvd tutkimus sekd corporate governance eli hyva
hallinto- ja johtamistapa. Naisjohtajuutta, naisten urakehitysti ja sukupuolten tasa-arvoa
liiketoiminnassa  peilataan  osittain  lasikattoilmion®  viitekehystd  vasten. Tutkimuksen
kirjallisuuskatsauksessa keskitytddn naisjohtajuuden tutkimuksen ohella osuuskuntien erityiseen
hallintomalliin, osuustoiminnan arvoihin ja periaatteisiin sekd osuustoiminnallisuuteen Suomessa.
Keskeisimpid késitteitd ovat corporate governance, naisjohtajuus, sukupuolten tasa-arvo ja

osuustoiminta.

Tutkimus l&hestyy osuustoimintaa monitieteisesti, kun osuuskuntia tarkastellaan niiden péaétoksen-
teon ja hallinnon, sukupuolten vélisen tasa-arvon seké osuustoiminnan arvoperusteisuuden nékokul-
masta. Kun katsotaan aiempaa osuustoiminnasta tehtyé tutkimusta ja sen painotuksia, vastaa timé
tutkimus ldhimmin liiketaloustieteen ndkokulmaa. Viime vuosikymmenten aikana kansainvilisessé
tutkimuksessa esilld ovat liiketaloustieteessé olleet erityisesti osuustoiminnan arvot, periaatteet ja yh-
teiskuntavastuu, jasenten sekd osuuskuntien henkildston asenteet ja kdyttdytyminen, omistajuus ja

valta sekd osuuskuntien johtaminen ja kilpailuedut (Troberg ym. 2008: Liite 11).

Tutkielman teoreettinen viitekehys tdsmentéd ja havainnollistaa tutkittavaa ilmiotd eli naisten asemaa
osuustoimintayritysten luottamushallinnossa ja johdossa. Viitekehys luo perustan ja taustan
tutkimukselle sekd madrittdd mitd teorioita ja ideoita aiheesta on olemassa. Tutkimuksen

kehystaminen kuvaa keskeisid teorioita, malleja ja avainkisitteitd, jotka ohjaavat tutkielmaa sen

? Lasikatolla viitataan nikymattoméén esteeseen, joka pysiyttdd naisten urakehityksen etenemisen tietylle tasolle. Ks.
esim. Wirth (2001).



alusta loppuun. Viitekehyksen tavoitteena on toimia tutkimuksen tydkaluna, joka ohjaa empiirisen
analyysin kulkua ja jdsentdi tutkittavasta aineistosta tehtyjd havaintoja ja esitettyja tuloksia. Kuvio 1
esittelee tutkittavan aiheen teoreettisen viitekehyksen. Kuvio kuvaa tutkittavaan aiheeseen

vaikuttavien tekijoiden suhdetta toisiinsa. Vaikuttavat tekijat on jaettu sisiisiin ja ulkoisiin tekijoihin,

jotka on tutkittavasta aiheesta tehdyssd analyysissd tunnistettu  vaikutussuhteeltaan
voimakkaimmiksi.
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Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

1.3 Tutkimuksen oletukset ja rajaukset

Tutkimustulosten uskotaan tarjoavan kuvan sukupuolten tasa-arvon toteutumisesta ja naisten ase-
masta suomalaisten suurten osuustoiminnallisten yritysten luottamushallinnossa ja johdossa. Liséksi
oletetaan, ettd tutkimuksen empiirisesti aineistosta voidaan johtaa syitd osuuskuntien hallinnon su-

kupuolijakaumalle. Térkeédnd tutkimustavoitteena on niin ikdin tunnistaa, minkéalaiset mekanismit ja



kulttuurit mahdollisesti estdvét naisten nousun osuuskuntien luottamushallintoon ja ylimpéén joh-
toon. Osuustoiminnan ja naisten historiaa Suomessa tarkastellaan tutkimuksessa pintapuolisesti, yh-

teiskunnallisen tasa-arvon ndkokulmasta.

Laajasti ottaen osuustoiminnalla voidaan viitata kaikkiin yhteisdtalouden muotoihin. Tamai tutkimus
tekee kuitenkin rajauksen suomalaisiin suuriin osuustoiminnallisiin yrityksiin, joita sdéntelee erityi-
nen osuustoimintalaki. Néin ollen tutkimuksen ulkopuolelle jaavit esimerkiksi osuustoiminta kan-
sainvilisesti omine sddntelyineen sekd pienemmaét osuuskunnat ja uusosuustoimintayritykset. Tutki-
muksessa késitellddn osuustoimintaa yritysmuotona ja muut yritysmuodot jadavit vihdisemmaélle huo-
miolle. Koska osuustoiminnan tutkimukselle on tyypillisti vdhdinen teoriapohja, on sukupuolten tasa-

arvoa edistivid ja ehkéisevid tekijoitd syytd kartoittaa myds muiden yritysmuotojen kontekstissa.

Tutkimuksessa keskitytdén tarkastelemaan padasiassa S-ryhmén alueosuuskauppoja ja niiden hallin-
torakennetta, siis kuluttajaosuustoimintaa ja osuuskauppatoimintaa. Lisdksi tutkimuksessa sivutaan
vertailuasetelman kustannuksella tuottajaosuustoimintaa ja suomalaisia tuottajaosuuskuntia. Muista
osuustoiminnan muodoista kokonaan tutkimuksen ulkopuolelle jadvit asunto-osuustoiminta, osuus-
toiminnallinen rahalaitostoiminta, tydosuustoiminta, sosiaaliosuustoiminta, sosiaaliset yritykset ja

keskinidinen vakuutustoiminta.

Tutkimuksessa ei pyritd saavuttamaan ehdotonta totuutta ja vastausta sille, miké osuustoiminnan mer-
kitys on naisille. Tutkimusaineiston toivotaan avaavan naisten ja osuustoiminnan suhteen taustalla
vaikuttavia syitd ja asenteita sekd vastaavan kysymykseen: Ovatko miehet ja naiset osuuskuntien hal-

linnossa yhdenvertaisia?

1.4 Tutkimuksen toteutus

Tédmin tutkimuksen aihe valikoitui Tampereen yliopiston RESPMAN-tutkimusryhmén suosituksen
ja tutkijan oman mielenkiinnon innoittamana syyskuussa 2016. Aiheesta ei ole juurikaan tehty aiem-

paa tutkimusta, vaikka naisjohtajuutta on tutkittu muiden yritysmuotojen kohdalla sitikin enemmaén.



Osuustoiminnan vahva tasa-arvoon ja demokratiaan painottuva arvomaailma sekd osuuskuntien rooli
sosiaalisen vastuun toteuttajina korostivat tarvetta tutkimukselle. Aluksi vaihtoehtoisia tutkimusai-
heita oli muutama. RESPMAN-tutkimusryhmén antamana teemana oli “Naiset ja osuustoiminta”,
joka sisdlsi esimerkiksi naisten roolin uusosuustoimintayritysten perustajina, osuustoiminnan yhteis-
kunnallisen tasa-arvon ndkokulmasta ja naisten aseman perinteisten, suurten osuustoimintayritysten

luottamushallinnossa ja johtotehtivissa.

Jo suppea katsaus suurten suomalaisten osuustoiminnallisten yritysten, kuten LahiTapiolan, S-ryh-
min, Osuuspankin ja Metsd Groupin, hallitusten sukupuolijakaumaan osoitti, ettd suurten osuustoi-
mintayritysten hallinto on melko miesvaltainen. Tdma 16ydds ohjasi valintaa kohti jalkimmaisinté

tutkimusaihetta, naisten asemaa suurten osuustoimintayritysten luottamushallinnossa ja johdossa.

Osuustoimintaan perehtymisen jilkeen tutkimuksen kohteeksi valikoitui erityisesti kuluttajaosuustoi-
minta kiytannollisistd ja tutkimuksellisista syistd. Ensinnékin osuuskauppatoiminta koskettaa liki jo-
kaisen suomalaisen arkea: Suomessa oli vuoden 2015 lopussa yli 2,2 miljoonaa asiakasomistajaa,
toisin sanoen osuuskaupan jasenti (SOK-Yhtyma 2016). Osuuskauppojen jasenkunnan voisi siis aja-
tella tarjoavan lapileikkauksen koko Suomen kansasta. Toisekseen suuria suomalaisia osuustoimin-
tayrityksid tarkastellessa osuuskauppojen jéseniston sukupuolijakauma oli muihin osuustoiminnan
muotoihin verrattuna tasapuolisin. Ndin ollen osuuskauppatoiminnan tutkiminen tukee tutkimusky-
symyksen perimmaisié 14htokohtia siind, ettd osuuskunnan hallinnon tulisi olla mahdollisimman ta-

savertaisesti jisenistonsd nikodinen.



2 OSUUSTOIMINNAN IDEA

Osuuskunnat muodostavat omanlaisiaan taloudellisia yhteenliittymié, ja osuustoiminnalla on vahva
arvomaailma. Téssd luvussa selvennetdin osuustoiminnan ideaa: osuustoiminnallisuuden mééritel-
mii, osuuskuntien muotoja ja siéntelyd sekd osuustoiminnan arvoja ja periaatteita. Osuustoiminnan
arvomaailma muodostaa tutkimukselle tirkeén kehyksen, jonka ldpi sukupuolten vilisen tasa-arvon

toteutumista osuuskunnissa voidaan tulkita.

2.1 Osuustoiminnallisuuden mairitelméa

Osuustoiminnan tdsmillinen mairittely on haastavaa. Médritelmédt voivat olla liian ahtaita, jolloin
yhteiskunnan muutokset eivit tule niissé riittdvisti huomioiduiksi, tai liian viljid, jolloin késitteen ala
sumentuu liiaksi. Eri maissa osuustoimintajirjestot ovat pyrkineet maarittelyyn Rochdalen periaattei-
den mukaisesti’. Viime vuosina on yleistynyt médrittely, jossa kuvataan viljésti osuustoiminnan
muusta taloudesta erottavat periaatteet. Osuustoiminnan méaritelmaét, sisélto ja periaatteet vaihtelevat
maittain suuresti. Kaikissa médritelmissd osuustoiminnan keskeiseksi piirteeksi madritellddan kuiten-
kin jdsenldhtdisyys, jota kuvaillaan esimerkiksi itseavun, itsehallinnon ja omavastuun késitteilla.
(Laurinkari 2017, 61.) Yksi osuustoiminnan perusperiaatteista on yhteisvastuullisuus, jonka keski-

0ssd on yksilollisen sijasta kollektiivinen toiminta (Laurinkari 2004, 37).

Osuustoiminnalla voidaan viitata sekd laajemmin yhteistoimintaan ylipddtinsé, ettd suppeammin
osuustoiminnan ulkoiset muodot tdyttdvéidn taloudelliseen yhteistoimintaan (mm. McPherson 1996,
Skurnik 2002). Osuustoiminta-késitteelld voidaan yhtd lailla tarkoittaa niin osuustoiminnallista yri-
tysmuotoa kuin yhteistoimintaa kdyhyyden vihentdmiseksi kehitysmaissa. Tdssd tutkimuksessa
osuustoiminnalla tarkoitetaan osuuskunnan muotoon jirjestettyd taloudellista ja sosiaalista yhteis-
toimintaa jisenten tarpeiden tyydyttdmiseksi”. (Laurinkari 2004, 26.) Tamad miéritelmé tunnistaa

osuustoiminnan liiketaloudelliset ja yhteistoiminnalliset tavoitteet yhdistavéksi arvoperusteiseksi lii-

* Rochdalen periaatteet perustuvat kansainvilisen osuustoimintaliikkeen kayttimiin toimintaperiaatteisiin ja ne on kehi-
tetty maailman ensimmadisend osuuskauppana pidetyn Rochdale Society pf Equitable Pioneers -osuuskunnassa. Kansan-
vilisen Osuustoimintaliitto ICA:n péédperiaatteet (hyviksytty vuonna 1937) ovat kehittyneet niiden ympdrille. Ks. lisda
Rochdalen periaatteista: http://www.pellervo.fi/otlehti/uotneuvonta/sankareita/5 0S5uranuurtajat.htm. Luettu 13.5.2017.
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ketoiminnaksi. Sen tavoitteena on yhteistoimintaan osallistuvien henkildiden aineellisten, sosiaalis-
ten ja henkisten elinolojen parantaminen. Pyrkimyksié toteutetaan osuuskunnan taloudellisen toimin-
nan kautta, joka tarjoaa osuuskunnan jésenille ndiden tarvitsemia hyddykkeité tai palveluja mahdol-
lisimman edullisesti. (Laurinkari 2017, 60.) Tutkimuksen késittelemi4 osuustoimintaa edustavat suu-
ret suomalaiset osuuskunnat, joiden toimintaa sidéntelee Suomessa osuuskuntalaki ja osuuskunnan

omat saannot.

Erityislaatuisen leiman osuustoiminnalle antaa sen kaksijakoinen luonne. Skurnik (2002) méiérittelee
osuustoiminnan jasentensd omistamaksi yhteisolliseksi yrittimiseksi, joka tavoittelee seka liiketalou-
dellista hyotya ettd jdsentensd hyvinvointia. Edellinen sisiltdd myds viitteen osuustoiminnan ristirii-
taisuudesta. Voiton tavoittelu ja yhteison jasenten hyvinvoinnin turvaaminen eivét ole aina liiketoi-
minnassa itseisarvo, minki vuoksi ndmé kaksi erilaista ldhtokohtaa joutuvat jatkuvasti vastakkain
(Miettinen 1995, 4). Draheim (1995) on huomauttanut, etté osuustoiminnan dualistisen luonteen puo-
lesta puhuu seikka, ettid osuustoiminta toteuttaa taloudellisten arvojen ohella ideologisia, yhteisollisid
ja sosiaalisia arvoja. Jaottelu on kuitenkin kohdannut arvostelua yksinkertaistavuutensa vuoksi. Kak-
soisluonne nékyy siind, ettd osuustoiminnalla on jérjestelména ja toimintatapana sellaisia julkilausut-
tuja tavoitteita, jollaisia puhtaasti liiketaloudellisella yritystoiminnalla ei ole. Myds osuustoiminnan
solidaarisuuden ja yhteisvastuullisuuden on sanottu tekevén eron muuhun yritystoimintaan. (Laurin-
kari 2017, 62.) Toisaalta yrityksille asetetaan nykydin enenevissd médrin erilaisia yhteisvastuullisia
tavoitteita, eikd yksilollinen toiminta ja henkilokohtaiset ansiot ole yksilotasollakaan ainoa paamaara,

vaan ihmiset ovat kiinnostuneita yhteisollisen toiminnan harjoittamisesta.

Suomessa toimii tdlld hetkelld noin 4600 osuustoiminnallista yritystd. Kaksi kolmasosaa néistd on
pien- tai mikroyrityksid, ja niitd nimitetdén pienosuuskunniksi. (Osuustoiminnan neuvottelukunta
2005). Suuret osuuskunnat jakautuvat toiminta-aloittain. ICA:n tilastoista nékyy, ettd suurimmat
osuustoiminnalliset yritykset keskittyvit tietyille toimialoille, joita ovat maatalous ja elintarviketeol-
lisuus, pankki- ja rahoitustoiminta, vakuutustoiminta seka tukku- ja vahittdiskauppa. Kuluttajaosuus-
kunnat ovat osuustoiminnan vanhin ja perinteisin muoto. Ne ovat 1960-luvulta ldhtien joutuneet
kamppailemaan kiristyvéssi kilpailussa ja tarkistamaan strategioitaan tehokkaan ja tuloksellisen toi-
minnan takaamiseksi. Suomessa kuluttajaosuustoiminta identifioituu vahvimmin S-ryhméan. Kulut-
tajaosuuskuntien toiminta on ollut padsaantdisesti erilaista jisenryhmitoimintaa, sekd Suomessa etté

muualla. (Laurinkari 2017, 138.)
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Kuluttajaosuustoiminnan liséksi erilaisia, toimialasidonnaisia osuustoiminnan muotoja edustavat
asunto-osuustoiminta, osuustoiminnallinen rahalaitostoiminta, tydosuustoiminta ja sosiaaliosuustoi-
minta. Maataloustuottajien osuustoiminta on levinnyt Suomessa laajalle, ja sitd on harjoitettu jo yli
sadan vuoden ajan. Maatalousosuustoiminnan tirkein tavoite on turvata tuottajaosuuskunnille omien
tuotteiden markkinoille saaminen ja myyminen mahdollisimman hyviin hintaan. Suomalaisen maa-
talousosuustoiminnan markkinoilla tyypillisid tuotteita ovat perinteisesti puu, maito, vilja, liha ja ka-
nanmunat. (Laurinkari 2017, 141.) Suomessa maatalousosuustoiminnan johtohahmo on Metsé
Group, joka on sijoittunut useissa ICA:n kansainvilisissad suurusluokkavertailuissa listan kérkipaahin

(International Co-operative Alliance 2010).

2.2 Osuuskunta organisaationa

Tavallisesti osuuskunnan jdsenyys, osuuskaupoissa asiakasomistajuus, néyttiytyy kuluttajalle tar-
jousten ja muiden etujen muodossa, ja harva osaa mieltdd itseddn osuuskunnan jaseneksi. Osuuskun-
nan jésenyys tuo kuitenkin erindisid oikeuksia, ja jasenistolld on monia vaikutusmahdollisuuksia

osuuskuntaa koskevassa paitoksenteossa.

Kaikkia osuuskuntia yhdistda se, ettd ne ovat demokraattisia organisaatioita, joissa paitintdvalta ja
hallinto on silytetty jdsenille (Novkovic 2008, 2169). ICA maéérittelee osuuskunnan “itsendiseksi
henkiloyhteisoksi, johon jasenet liittyvit vapaaehtoisesti toteuttaakseen yhteisesti omistamansa ja de-
mokraattisesti hallitsemansa yrityksen avulla taloudellisia, sosiaalisia ja kulttuurisia tarpeitaan ja ta-
voitteitaan” (International Co-operative Alliance 2017). Yritysmuotona osuuskunta on omanlaisensa
taloudellista yhteistoimintaa harjoittava yhteiso, jonka leimallisena tekijané voidaan pitdd jaseniston

vaikutusvaltaa osuuskunnan péétoksenteossa ja muussa toiminnassa (Novkovic 2008, 2169).

Osuustoimintamallin — siind missd muidenkin yritysmallien — on tuotettava kilpailuetua ja lisdarvoa.
Tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd hyvaa hallintoa ja johtamista seké jatkuvaa toiminnan kehitté-
mistd. Vaikka osuuskuntien pditavoite ei ole voiton tuottaminen, tulee niiden tuottaa sellaista talou-
dellista tulosta, ettéd litketoimintaa voidaan kehittdd pitkalla aikavililld tehokkaasti ja vastuullisesti.

(Troberg 2014, 43.)
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Mika sitten erottaa osuuskunnan muista yritysmuodoista? Tarkein eroavaisuus muihin liiketoiminnan
muotoihin verrattuna on se, ettei osuuskunta tavoittele yksinomaan voittoa. Liiketoiminnan tulosta
on mahdollista jakaa jésenille jo tilikauden aikana, ja tulosta voidaan kéyttda esimerkiksi osuuskun-
nan l&hialueen kulttuurin edistdmiseen. Osuuskunnilla on muutamia erityisid tunnusmerkkejd, jotka
erottavat ne muista yritysmuodoista. Merkittavin niistd lienee jdseniston valta osuuskunnassa. Jasenet
omistavat osuuskuntansa ja hallitsevat sitd. Jasenet eivit niinkdén ole osuuskunnassa paddoman sijoit-
tajina vaan toimijoina ensisijaisesti henkildind. Tarkedd on myds osuuskunnan tuottama taloudellinen
etu. Osuuskunnassa jasenen yksityinen taloudellinen etu ja kaikkien jésenten yhteinen taloudellinen
etu linkittyvét toisiinsa. (Troberg 2014, 43—47.) Osuuskuntien kaksoisluonteen ja erityispiirteiden
vuoksi niiden tilinpddtds ja varojen jakaminen vaativat oman lainsdadéntonsé ja periaatteensa (Co-

operative Accounting: Purpose and Challenges 2013).

Osuuskunnan toimintaa leimaa jdsenten itseapu ja keskindinen tuki, miki korostaa osuuskunnan yh-
teisollistd luonnetta. Osuuskunnan hallinto nojaa jdsenten valtaan. Jisenet hallitsevat osuuskuntaa
demokraattisella jdsen ja 44ni -periaatteella. On niin ikddn huomattava, etté jasenet eivit hyody osuus-
kunnasta sijoittamansa pddoman suuruuden mukaan, vaan sen, miten he kiyttdvit osuuskunnan pal-
veluja. Tdmiénkaltaisia palveluja voivat olla esimerkiksi S-ryhmén tarjoamat asiakasomistajaedut.
Yhteistoimintaan sitoutuneille jasenille osuuskunta voi parhaimmillaan tarjota tavoitteidensa mukai-

sesti henkildiden elinolojen kohottamista niin taloudellisesti, sosiaalisesti kuin henkisestikin.

Asiakasomisteisen osuuskunnan, kuten alueosuuskaupan, ldhtokohtana on se, ettd ylijidmaa kayte-
tddn padsddntoisesti turvaamaan yrityksen tulevaisuus ja kehittiméén sen kilpailukykya. Jasenistoa
tulee palkita taloudellisesti heidin sitouttamisekseen, ja titd toteutetaan siten, ettd he saavat bonusta
palvelujen kéyton mukaisesti. Suomessa osuuskuntien laaja omistuspohja nikyy kuluttaja- ja palve-
luosuustoimintana. Erityispiirteensd kuluttajaosuustoiminnalle antaa osuuskaupan jdsenyys, miké
merkitsee sitd, ettd asiakasomistajat ovat osuuskaupassa seké omistajia ettéd asiakkaita. (Troberg 2014,

48.)

2.3 Osuuskuntien siddntelysta ja luokittelusta

Osuuskuntien toimintaa séddtelevét yleiset osuuskuntaoikeudelliset periaatteet, jotka kédyvat ilmi

osuuskuntalaista (OKL). Periaatteiden tarkoitus on turvata jasenten sekd osuuksien ja osakkeiden



13

omistajien ettd velkojien asemaa yhtion johdon ja midrdédvien jdsenten opportunismia vastaan. Tér-
keimpié ndistd periaatteista ovat osuuskunnan toiminnan tarkoitus (OKL 1:5), yhdenvertaisuusperi-
aate (OKL 1:7) ja johdon huolellisuus- ja lojaliteettivelvollisuudet (OKL 1:8). Keskeinen periaate on
my0s OKL 1:9:n tahdonvaltaisuus: jadsenet voivat sddnndissd mééritd yhtion toiminnasta. (Mahdnen

& Villa 2014, 8.)

Jokaista osuuskuntaa sitovat niiden omat sdanndt sekd osuustoiminnan periaatteet. Osakeyhtion séén-
tely eroaa osuuskunnasta osuuskunnan omien sidéntjen huomattavan painoarvon vuoksi. Osuuskun-
nan sddnndistd sdddetddn osuuskuntalaissa. Osuuskuntalain sdénndkset ovat suurilta osin tahdonval-
taisia, miké tarkoittaa sitd, ettd osuuskunnan omissa sddnnoissé asiasta voidaan maérété toisin. Pakot-
tavan sddnnoksen vastaisia médrdyksid ei sddntdihinkdan voi ottaa. Sdénnoilla pyritddn radtaloimadn
osuuskunta palvelemaan parhaiten osuuskunnan ja sen jdsenten tarpeita. Harvat osuuskunnat tyyty-

vétkin vain osuuskuntalain minimivaatimukset tayttiviin sdéntoihin. (Holopainen & Lehto 2014.)

Laurinkari (2004) jakaa osuuskunnat karkean luokittelun mukaisesti kuluttajien ja tuottajien osuus-
kuntiin. Ndma padamuodot kitkevét sisdlleen mitéd erilaisimpia osuuskuntia. Osuuskunnat toimivat
markkina-, suunnitelma- ja sekatalouksissa (Laurinkari 2004, 69). Tamai tutkimus keskittyy analysoi-
maan markkinatalouksissa toimivia kuluttajaosuuskuntia, osuuskauppoja sekéd sivuaa markkinata-

louksissa toimivia maataloustuottajien tuottajaosuuskuntia.

Markkinatalouksissa toimiville osuuskunnille on asetettu muutamia 1dhtooletuksia. Ensinndkin kil-
pailutaloudessa toimiakseen osuuskunnan on onnistuttava taloudellisesti, jotta se sdilyttdd markkina-
asemansa ja turvaa paitehtdvansi. Toisekseen osuuskuntien toiminta ei kuitenkaan riipu yksinomaan
markkinoista vaan my0s osuuskunnan jasenet voivat padttda osuuskuntansa kehityksesti. (Laurinkari

2004, 74.)

Hankintaosuuskuntien tarkoitus on tuottaa ja hankkia jisenilleen hyddykkeiti. Sellaisen voivat pe-
rustaa niin kuluttajat kuin yrittdjat. Markkinointiosuuskunnan tehtéviné taas on koota, jalostaa ja
markkinoida jasentensi tuottamia hyodykkeitd. Lisdksi on olemassa sekd hankintaa ettd markkinoin-
tia harjoittavia osuuskuntia. Oma lukunsa ovat pankkitoimintaa harjoittavat osuuskunnat, joiden teh-

tdvind on myontdd lainaa jisenilleen ja sijoittaa jasenten pddomia turvallisesti. (Laurinkari 2004, 28)
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2.4 Osuustoiminnan arvomaailma

Taloudellisten tavoitteiden ohella osuustoiminta pyrkii omalta osaltaan osallistumaan yhteiskuntaa
hyodyttavin hyvin luomiseen. Yhteiskuntavastuu, kestdvén kehityksen edistdminen ja yhdenvertai-
suus ovat osuuskunnille tarkeitd pyrkimyksii. (Troberg 2014, 27.) Osuustoiminnan taustalla vaikuttaa
vahvasti ihmiskasitys, jonka ytimessd on ihmiskeskeisyys. Ihmiskeskeisyyden méaritelma nékee ih-
misen ideaalina: vapaana, kehittyvdnd, aktiivisena, tasa-arvoisena, itse toimeen tarttuvana ja yhteis-
toimintaan pyrkivdnd. Késitys ihmisestd on ihmiskeskeisyydessid melkoisen utopistinen. Yhteistoi-
minnallisuuteen, kuten osuustoimintaan, liittyy yhta lailla konfliktit, jotka aiheutuvat esimerkiksi ih-

misluonteen erehtyvéisyydesti ja keskenerdisyydestd. (Troberg 2014, 28.)

Ihmiskésityksen olettamuksen ovat kyseenalaistaneet esimerkiksi konfliktiteoriaa edustavat E. Boett-
cher ja E. Eschenburg, jotka painottavat nikemyksissddn yleisen talousteorian rationaalisuus- ja oma-
etuolettamusta. Osuustoimintaa harjoittaessa jasenten vililld esiintyy mitd todennikoisimmin kon-
flikteja ja ristiriitoja, jotka ovat luonnollinen osa inhimillistd toimintaa. E. Boettcher ja E. Eschenburg
nikevit osuuskunnat ensisijaisesti taloussubjektien yhteenliittymind, joiden tehtdvéni on hyodyntda

yhteisen yrityksen taloudellisia palveluita ja tuloksia. (Laurinkari 2004, 14.)

Vaikka taustalla vaikuttava ihmiskésitys tdydessd muodossaan vaikuttaa epirationaalisen ideaalilta,
maidritellddn osuustoiminta tavallisesti ihmiskeskeiseksi taloudelliseksi toiminnaksi. Téll4 tehddin
erottelu sijoittajaorientoituneeseen yritystoimintaan, jonka keskidssi ovat padomat. Thmiskeskeisyys
taloudellisessa toiminnassa merkitsee muun muassa “pyrkimystd hyvain eettiseen kohteluun jasen-
ten, tyontekijoiden, asiakkaiden, hankkijoiden ja muiden sidosryhmien edustajien suhteen” (Webb
2003; Troberg 2014). IThmiskeskeisyys on vahvasti ldsnd myds osuustoiminnan arvoissa ja periaat-

teissa.

Osuustoiminnan arvopohja on rakentunut jo 1800-luvun yhteiskunnallisten poliittisten aatteiden ja
uudistusliikkeiden mydté ja jalkeen (Troberg 2014, 34). ICA hyvéksyi vuonna 1995 osuustoiminnan
identiteettid koskevan kannanoton, jossa vahvistettiin osuuskunnan méaritelma, osuustoiminnan pe-
rustan arvot ja osuustoiminnan periaatteet eli suuntaviivat arvojen toteuttamiseksi kdytinnossa
(Osuustoiminnan neuvottelukunta 2003, 4). Edellisen kerran periaatteet oli uudistettu vuonna 1966

(Laurinkari 2017, 84). Kannanoton taustalla oli tarve osuustoiminnallisuuden kisitteen uudistami-
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selle uudessa taloudellisessa toimintaympéristossé, jossa markkinatalouden vaikutus oli kasvanut no-
peaa tahtia. Periaatteiden toivottiin esittdvin, kuinka osuuskunnat voivat jérjestdytya niin, ettd ne voi-
sivat mahdollisimman hyvin vastata uusiin, osuustoimintaa kohtaaviin haasteisiin (Osuustoiminnan
neuvottelukunta 2003, 4). Ennen periaatteiden uudistamistyoté kehittyneiden teollisuusmaiden osuus-
toimintaa koskeva keskustelu oli pyorinyt kahden haasteellisen kysymyksen dérelld: Miten suurissa
osuuskunnissa turvataan aito ja uskottava demokratia ja miten pddomakysymykset ratkaistaan uhraa-

matta osuuskuntien itsendisyytté ja jaisenkunnan arvoihin pohjautuvaa olemusta? (Suomela 1997, 27.)

Osuustoiminnan periaatteiksi vahvistettiin ICA:n toimesta Manchesterin juhlakongressissa (Kansain-
vélisen Osuustoimintaliiton 100-vuotisjuhla) ”vapaaehtoinen ja avoin jasenyys, demokraattinen jai-
senhallinto, jasenten taloudellisen osallistuminen, itsendisyys ja riippumattomuus, koulutus, oppimi-
nen ja viestintd, osuuskuntien keskindinen yhteistyd sekd vastuu toimintaympéristostd” (Osuustoi-
minnan neuvottelukunta 2003, 4). Osuustoiminnan arvomaailma rakentuu vahvistettujen perusarvo-
jen ympdrille, jotka ovat toiminnan perusta. Niitd ovat omatoimisuuden, demokratian, tasa-arvon,
solidaarisuuden, omavastaisuuden ja oikeudenmukaisuuden arvot. Eettisiin arvoihin lukeutuvat re-
hellisyys, avoimuus, yhteiskunnallinen vastuu ja muista ihmisistd valittiminen. (Osuustoiminnan

neuvottelukunta 2003, 12.)

Kun tarkastellaan osuustoiminnan arvomaailmaa, tulee muistaa, ettd osuuskunnat ovat muodostuneet
aikanaan hédin ja puutteen keskelle, vastaukseksi henkiseen ja aineelliseen ahdinkoon. Osuustoimin-
nan tavoitteena on ollut sen levidmisesta ldhtien huonommassa asemassa olevien auttaminen ja jasen-
talouksien elintason nostaminen (Laurinkari 2017, 81). Lienee paikallaan viittdi, ettd osuustoimin-
nalla on vahva aatteellinen arvopohja, joka nojaa koyhyyden torjumiseen, yhteisollisyyden voimaan

ja tasa-arvon toteutumiseen. TAméa arvopohja kuultaa 1dpi my0s perusarvoista.

Tasa-arvo osuustoiminnassa

Aiemmin luetelluista perusarvoista tutkimuskysymykseen kiinteimmin liittyvét tasa-arvon ja oikeu-

denmukaisuuden arvot. Osuuskunnat perustuvat tasa-arvoisuuteen ja tasa-arvo on ollut erottamaton

osa osuustoimintaliikettd sen syntymadstéd lahtien. Siitd kertoo sekin, ettd osuuskunnat ovat ympéri
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maailman olleet ensimmadisid, jotka ovat hyvéiksyneet naiset tasavertaisesti jasenikseen samoilla eh-
doilla kuin miehet. (International Co-operative Alliance 2017.) Tasa-arvo tarkoittaa Pellervo-Seuran

(2015) mukaan osuuskunnassa kolmea asiaa:

1. Jasenyys on avoin ja vapaaehtoinen. Jasenet ovat keskenéén tasa-arvoisessa asemassa, ja syr-
jintd i4n, sukupuolen, rodun, uskonnon tai muun henkildon liittyvan syyn perusteella loukkaa
vakavasti osuuskunnan arvopohjaa ja tarkoitusta. Jokaisella jdsenelld on yksi 44ni, mika takaa
sen, ettd jasenet ovat padtoksenteossa tasavertaisia.

2. Osuuskunnan voitot ja hyddykkeet jaetaan tasa-arvoisella tavalla.

3. Osuuskunnat tarjoavat kaikille jésenilleen, olivatpa he sitten tuottajia, tyontekijoitd tai kulut-
tajia, mahdollisuuden toteuttaa omia taloudellisia tarpeitaan, olla vahvemmin mukana yhteis-
kunnassa ja omassa yhteisdssdédn seké saada tavaroita, palveluja ja etuja, joita ei olisi muuten

tarjolla.

Osuuskunnan jasenyydessi ja padtoksenteossa tulisi huomioida tasa-arvo mahdollisimman kattavasti.
Tama saattaa olla haasteellista suurissa osuustoiminnallisissa yrityksissd. Tasa-arvon edistdminen ja
ylldpito on tunnistettu jatkuvaksi ongelmaksi useissa osuuskunnissa. Esimerkiksi ICA tarttui sen
haasteeseen 2000-Iuvun alussa, kun se hyviksyi tasa-arvon edistdmisstrategian ja sitoutui sen toteut-
tamiseen paattamalld jarjestdd sekd itselleen ettd ICA:n henkildstolle tasa-arvokoulutusta ja kehotta-
malla ICA:n toimialajirjest6jd tekeméén samoin. My0s kansainvélinen ty6jirjestd ILO on todennut,
ettd osuuskuntien tulee edistdd sukupuolten vilisti tasa-arvoa toiminnassaan ja paiatoksenteossa (Ha-

gen 2012, 75).

Tasa-arvon toteutumisen haasteellisuus kulminoituu suurissa osuustoiminnallisissa yrityksissd laa-
jaan jdsenpohjaan. Osuuskuntien jasenohjaukseen liittyvii erityispiirteitd ja haasteita Iso-Britannian
osuuskaupoissa tutkinut Spear (2004) on esimerkiksi tunnistanut jdseniston tasa-arvoisen edustuksel-
lisuuden toteutumisen yhtena osuuskuntien suurimmista haasteista. Hinen mukaansa ongelma konk-
retisoituu luottamushenkildiden valinnassa, mikéli valintaan osallistuu vain osa jésenisti. Kuinka va-
littujen henkildiden voidaan siiné tapauksessa olettaa edustavan tai tietdvén kaikkien jésenien intres-
sejd? Eréds olennaisimmista osuustoiminnallisten yritysten omistajaohjaukseen liittyvistd haasteista
onkin, kuinka jaseniston edustajiksi saataisiin henkil6iti, jotka edustavat mahdollisimman tasapuoli-

sesti kaikkien omistajien intressejd. Viime kiddessd tasa-arvon toteutuminen osuuskunnassa on yhta
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paljon tapa harjoittaa liiketoimintaa kuin sédéntokysymys. Tasa-arvon ja monimuotoisuuden edista-

minen liiketoiminnassa on yksinkertaisesti jdrkevié taloudellista toimintaa.

2.5 Osuustoiminnan periaatteet

Osuustoiminnan periaatteet ja arvot eivét ole sitovia eiké niiden toteutumista osuustoiminnassa voida
taata tdysin. Sen sijaan ne ohjaavat toimintaa suosituksina; periaatteet ovat erdénlaisia suuntaviivoja
arvojen toteuttamiseksi kdytdnnossad. (Osuustoiminnan neuvottelukunta 2003, 6.) Osuuskuntia on
mahdoton raamittaa universaalin arvo- ja periaatelistauksen ympdrille, silld eri osuuskunnat toteutta-
vat periaatteitaan hyvin eri tavoin. Suomessa ndma periaatteet on otettu huomioon muun muassa kan-
sallisessa osuustoimintaa koskevassa lainsdadéntotydssi. Osuustoiminnan arvot ja periaatteet on kui-
tenkin méadritelty niin yleiselld, aatteellisella ja julistuksellisella tasolla, etteivit ne anna konkreettista
kuvaa siitd, mitd periaatteita noudatetaan osuuskuntia koskevassa kansallisessa lainsdddanndssé ja
erilaisissa kansallisen lainsddddannon perusteella toimivissa osuuskunnissa. (Péyhonen 2013, 33.)
Seuraavassa kdydaan lyhyesti lépi eri periaatteiden sisdltod. Tutkimuskysymykseen ldheisimmin liit-

tyvid periaatteita selvennetddn enemman, silld ne ovat sithen vastaamisen kannalta merkittavi.

Osuustoiminnan ensimmadinen periaate on vapaaehtoinen ja avoin jasenyys. Tdmén periaatteen mu-
kaisesti osuuskunnat ovat ’vapaaehtoisia organisaatioita, jotka ilman sukupuolista, yhteiskunnallista,
rodullista, poliittista tai uskonnollista syrjintdd ovat avoimia kaikille, jotka voivat kdyttdd osuuskun-
nan palveluja ja ovat valmiita noudattamaan jésenyyden velvoitteita”. (Osuustoiminnan neuvottelu-
kunta 2003, 4) Oikeus pééstd osuuskunnan jaseneksi on ldhtokohtaisesti avoin, joskin yleensi osuus-

kunnan hallituksen suostumuksen varassa.

Toinen periaate, demokraattinen jisenhallinto, kédsittelee osuuskuntien hallintoa ja péaatoksentekoa.
Periaatteessa todetaan, ettd “osuuskunnat ovat jisentensé hallitsemia demokraattisia organisaatioita
ja paatoksentekoon aktiivisesti osallistuva jésenistd madrdé niiden toimintalinjoista”. Luottamushal-
lintoon valikoituneet henkil6t ovat vastuussa padtoksenteostaan jasenistolle. Periaatteessa kerrotaan
liséksi, ettd ’perusosuuskunnissa jasenilld on yhtéldinen dénioikeus (jdsen/dédni) ja my0s muun astei-
sissa osuuskunnissa hallinto on jérjestetty demokraattisesti”. (Osuustoiminnan neuvottelukunta 2003,

7)
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Osuustoiminnassa demokratia méérittelee sekd oikeuksia ettd velvollisuuksia. Lisdksi demokratialla
tarkoitetaan demokratian hengen edistimistd osuustoiminnassa, miki on vilttiméton edellytys osuus-
kuntien selviytymiselle. Demokraattisen jasenhallinnon periaatteen ytimessd on jésenille kuuluva
valta osuuskunnassa. Jasenet hallitsevat osuuskuntaa ja vastaavat sen paatoksenteosta demokraatti-
sesti. Periaatteessa vahvistetaan myo0s se, ettd jokaisella jédsenelld on oikeus osallistua osuuskuntaa

koskevaan keskeiseen padtoksentekoon ja pééttidd sen toimintapolitiikasta. (Karjalainen 2007.)

Useimmat osuuskunnat ovat toteuttaneet aktiivisen osallistumisen periaatteetta jdsenkokouksilla,
joissa tehdéddn tirkeimmat padtokset ja keskustellaan toimintapolitiikasta. Tavallisesti demokraatti-
nen paitoksenteko toteutuu osuuskunnissa vallitsevan jésen ja déni -periaatteen kautta, jolla taataan
yhtildiset vaikuttamismahdollisuudet kaikille jdsenille. Pienemmisséd osuuskunnissa jasenkokoukset
ovat kaikille jasenille avoimia, kun taas suuremmissa osuuskunnissa osuuskunnalle on valittu toimie-
lin, kuten edustajisto. Yhti lailla demokraattisen jisenhallinnon periaate osuustoiminnassa merkitsee
sitd, ettd osuuskunnan hallinnosta kuuluu koko jiseniston tahto ja d4ni. Mikili osuuskunnassa péa-
tantdvaltaa kdyttavit erilaiset hallintoelimet, kuten edustajisto, hallintoneuvosto ja hallitus, tulee nii-
hin valittujen edustajien vastata mahdollisimman hyvin koko jisenistod: michié ja naisia, nuoria ja
vanhoja. Télldin jasenilld tulee olla yhtéldiset oikeudet tulla valituksi edustajistoon tai oikeus dénes-
tdd omaa ehdokastaan. (Laurinkari 2017, 54.) Periaate toteuttaa osuustoiminnan perusarvoista oikeu-

denmukaisuutta ja tasa-arvoa.

Demokraattisen jdsenhallinnon periaatteessa ilmaistaan, ettd osuuskunnassa luottamushenkildina toi-
mivat henkilGt ovat vastuussa toiminnastaan jésenistolle. Jdseniston ja osuuskunnan etu on otettava
paitoksissd huomioon, ja niiden on palveltava mainittujen tarpeita pitkdlla aikavililld. Laurinkari
(2017) nidkee, ettd demokratian toteutuminen on osuustoiminnan keskidssa ja toteuttaa sen identiteet-
tid. Osuustoiminnan idean mukaan demokratian soveltaminen taloudelliseen toimintaan on mahdol-
lista, tarpeen ja tehokasta. Kun toiminnan tarkoitus on yhteison yhteisen edun edistdminen, on demo-
kraattinen hallinto ainoa keino pédsté tavoitteisiin ja luoda osuuskunnalle kestdvii, jaseniston tarpeet

huomioivia toimintalinjoja.

Kolmas periaate késittdd osuuskunnan jasenten taloudellisen osallistumisen. Sen mukaan osuuskun-
nan jasenet osallistuvat yhdenvertaisesti ja oikeudenmukaisesti osuuskunnan pddoman kartuttami-

seen. (Osuustoiminnan neuvottelukunta 2003, 5) Kdytdnndssi tatd toteutetaan jéseniltd perittdvin
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osuusmaksun muodossa. Kuluttaja- ja palveluosuuskunnissa maksut ovat yleensd melko pienid, kun
taas maataloustuottajien osuuskunnissa ne voivat olla jopa useita kymmenii tuhansia euroja (Laurin-

kari 2017, 87).

Neljiannessd, itsendisyyden ja riippumattomuuden periaatteessa, todetaan muun muassa, ettid osuus-
kunnat ovat itsendisid, jdsentensd hallitsemia, omatoimisuuteen perustuvia organisaatioita (Osuustoi-
minnan neuvottelukunta 2003, 5) Jasenten tehtdvé on valita itselleen hallitus, joka kykenee hallitse-
maan osuuskunnan liiketoimintaa siten, ettei osuuskunta tule olemaan liian riippuvainen ulkopuoli-
sesta toiminnasta. Toisaalta osuuskunnan hallituksen tehtdvd on myds juridinen: sen tehtéva on val-
voa toimintaa ja sitoutua toimimaan valtiovallan asettamien lakien ja méérdysten puitteissa. Itsendi-
syyden ja riippumattomuuden periaatteeseen liittyvét kiintedsti osuuskuntatoiminnan arvoista demo-

kratia, oikeudenmukaisuus, rehellisuus, avoimuus ja omavastaisuus.

Viidennessé periaatteessa korostetaan koulutuksen, oppimisen ja viestinnédn arvoa. Periaate velvoittaa
osuuskunnat kouluttamaan ja viestimiin jdsenistOd4n sekd sisdisesti ja ulkoisesti. Koulutuksella ei
tarkoiteta pelkistddn tiedonjakamista, vaan osuustoiminta-ajatuksen rikkauden ja mahdollisuuksien
ymmaértamistd. Oppimisella puolestaan tarkoitetaan sen varmistamista, ettd osuuskunnasta vastuussa
olevat henkil6t ovat tarpeeksi patevid hoitamaan tehtdvinsé tehokkaasti. (Osuustoiminnan neuvotte-

lukunta 2003, 22-23.)

Kuudennessa periaatteessa korostetaan osuuskuntien keskindistd yhteistyotd. Periaate kannustaa
osuuskuntia harjoittamaan yhteistoimintaa paikallisesti, alueellisesti, valtakunnallisesti ja kansainvé-
lisesti (Watkins 1990, 23-24; Craig 1993, 41-49). Keskindinen yhteisty0 nikyy esimerkiksi siini,
ettd perusosuuskunnat ovat kidynnistineet keskusosuuskuntia, jotka puolestaan ovat muodostaneet

laajoja yhteenliittymii, kuten ICA:n.

Seitseminnessé periaatteessa tunnustetaan osuuskunnan vastuu toimintaymparistostd. TAma periaate
pohjaa ainakin oikeudenmukaisuuden ja solidaarisuuden arvoihin, ja sen eettisen taustan muodostavat
yhteiskuntavastuun ja ihmisisté vélittimisen ihanteet. Periaatteessa korostetaan kestévié kehitysté, ja
silld viitataan niin taloudellisesti, sosiaalisesti kuin kulttuurisesti kestavién kehitykseen yhteison ym-

pariston suojelemiseksi. Periaatteessa todetaan, ettd osuuskunnat toimivat yhteis6jensé kestdvin ke-
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hityksen hyvéksi jdsenten padattamélla tavalla. (Osuustoiminnan neuvottelukunta 2003, 4.) Toisin sa-
noen jisenilld on paitsi mahdollisuus, myos velvollisuus vaikuttaa periaatteen toteutumiseen kéytan-

nossd. Jasenet paittavit, miten paljon ja milld tavoin toimintaympéristostd vastuuta kannetaan.

Osuustoiminnalla on siis kansainviliset, toimintaa ohjaavat arvot ja periaatteet, jotka korostavat eri-
tyisesti avoimuuden, demokratian ja tasa-arvon toteutumista. Kuinka hyvin nimaé periaatteet toteutu-
vat tdmén paivin osuustoiminnassa? Osuustoiminnan identiteetin ja arvojen on sanottu olleen ajoit-
tain kadoksissa (Troberg 2014, 95). Kapitalistisessa taloudessa osuustoiminnan edustama ihmiskes-
keisyys saattaa hukkua kiihtyvien tehokkuusvaatimusten jalkoihin, eivétka eettiset ja pehmeét arvot

anna pontta nousukauteen.

Osuustoiminta eldé tdnd pdivdnd erddnlaista murrosvaihettaan. Puhutaan sen identiteetin uudelleen
vahvistumisesta, silld 2020-luvulle tultaessa yritysten yhteiskunnallinen vastuu, kestdva kehitys ja
ihmisten hyvinvointi ovat suuntauksina yhd enemmén esilld. Ympéristoon kohdistuu uudenlaisia rat-
kaistavia haasteita, poliittinen epdvarmuus on runsasta ja taantuman vaikutukset nikyvét edelleen
joissakin Euroopan maissa. Koko tydeldmé ja liiketoiminta ovat murroksessa. Osuustoiminta voi
omalta osaltaan tarjota ratkaisuja 2010-luvun negatiivisiin trendeihin. Joitakin kehityssuuntia on jo
nihtdvissd, esimerkiksi yhteistoiminnallisten terveydenhoitoalan ratkaisujen osalta. Lisdksi uusia
pienosuuskuntia perustetaan yhd enemmin. (Troberg 2014, 95-97.) Kollektiivinen havahtuminen
kuormittavien liiketoimintaratkaisujen kestiméttomyyteen saattaa kiithdyttda osuustoiminnan nousua
Suomessa. Uudenlaisten osuuskuntien perustamisella voi olla kahdenlaisia positiivisia vaikutuksia.
Yhti lailla ne voivat seki edistdd osuustoiminnan arvopohjan toteutumista etta tarjota ratkaisuja yh-

teiskunnallisiin ongelmiin.
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3 HYVA HALLINTOTAPA OSUUSKUNNISSA

Osuustoiminnallisten yritysten hallintomalli poikkeaa jonkin verran osakeyhtididen hallintomallista.
Vaikka osuuskunnat pyrkivét osakeyhtididen lailla edistimiin hyvaa hallintotapaa hallinnossaan,
eroavat painopisteet toisistaan hieman. Osuuskuntien erityinen hallintomalli vaikuttaa niin ikdin
osuuskunnan hallintoelinten kokoonpanon muodostumiseen. Koska tdmé tutkimus selvittda naisten
asemaa osuuskuntien luottamushallinnossa ja johdossa, on tarpeen muodostaa katsaus yritysmuodon
hallintomallin rakentumiseen sekd hallitusjdsenten valintaan vaikuttaviin kulttuureihin ja mekanis-
meihin. Liséksi tdssd luvussa tarkastellaan tutkimuksen kohdeorganisaation eli alueosuuskauppojen

hallintomallia ja hallinnon muodostumista.

3.1 Osuustoiminnallisten yritysten hallinnointi

Suomessa corporate governancella pyritddn elinkeinoeldman itsesdéntelyyn. Tavallisesti corporate
governance -ohjeistuksessa todetaan keskeisten hallintoelinten tehtivit ja vastuualueet, tytiryhtioi-
den ja omistusyhteysyritysten omistajaohjauksessa noudatettavat keskeiset periaatteet, johdon palk-
kaus- ja palkitsemisjirjestelmien keskeiset perusteet seké sisdisen valvonnan, raportoinnin ja riskien-
hallinnan keskeiset ldhtokohdat. (mm. Gummerus 2007, 47-48; Hirvonen, Niskakangas & Steiner
2003, 15.) Rinnakkaistermeind kisitteelle on Suomessa kaytetty esimerkiksi hyvéd hallintotapaa,
omistajaohjausta ja hallinnointikoodia. Késitteen laajuuden vuoksi corporate governancen kaytto ai-
heuttaa akateemisessa tutkimuksessa toisinaan hankaluuksia. Esimerkiksi hallinnointi on itsessdin
darimmdisen laaja termi, jolla voidaan ymmaértdd koko se jirjestelma, jolla yhtiotd ja muita organi-

saatioita johdetaan ja valvotaan.

Téssé tutkielmassa corporate governance -késitteen yhteydessa esiintyvit ldhikésitteind hyva hallin-
nointitapa, hallinnointikoodi, corporate governance -suositukset, hallinnointi ja hallinnointi- ja oh-
jausjarjestelma. Lahikasitteitd kdytetddn tutkimuksessa itsendisind termeinddn, kun taas corporate go-
vernancella viitataan laajemmin yleiseen tasoon, hyvéén johtamis- ja hallintotapaan ja harvemmassa
tapauksessa omistajien ja johdon véliseen suhteeseen. Hallintomekanismeilla ja -kulttuurilla viitataan
hallinnoinnin jérjestdmiseen ja sen lieveilmiodihin: osuuskunnan luottamushallinnon muodostumiseen

ja jasenten valintaan liittyviin seikkoihin.
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Osuustoimintayritysten hyvii johtamis- ja hallintotapaa on tutkittu kansallisella tasolla vihéan (Skur-
nik 2005). Yritysmuotona osuuskunnat ovat aina jiéneet osakeyhtididen varjoon. Tavallisesti tutki-
mukset ovat 1dhestyneet osuuskuntien hallinnointia omistajaohjaustarkastelun kautta (esim. Skurnik
2005; Kojonen 2008). Omistajaintresseiltddn ja liiketoiminnan organisoimisen muodoltaan porssiyh-
tiostd poikkeavissa osuuskunnissa omistajaohjauksesta kdytavé keskustelu on mielekistd ja vaatiikin
oman tutkimussuuntansa. Tamén tutkielman tutkimuskysymyksen kannalta kiinnostavampaa on kui-
tenkin suunnata huomio osuustoiminnallisten organisaatioiden hallintoelimiin ja sitd kautta hallitus-

jasenten valintaan liittyviin mekanismeihin ja kulttuureihin.

Kansainvilinen tutkimus mieltdd osuustoimintayrityksen ja sijoittajaomisteisen yhtion véliseksi suu-
rimmaksi eroksi jisenpohjaisen omistuksen. Jasenet hyotyvit osuuskunnan palveluista kiyttédjina ja
osuuskunta voi maksaa osuuskunnan tuloksesta jisenmaksua vastaan korkoa. Jasenet myos yleensa
osallistuvat osuuskuntaa koskevaan péatoksentekoprosessiin. Sijoittajaomisteisen suuryrityksen
omistajien intressit saattavat olla yhtendisid, kun taas osuustoimintayritysten jdsenien intressit voivat

vaihdella huomattavasti. (Hansmann 1996.)

Yleensd osuuskunnat ovat sijoittajaomisteisia yhtioitd tarkemmin valvottuja. Téll4 viitataan siihen,
ettd osuustoimintayritysten hallitukset ovat hyvin tietoisia ja tarkkaavaisia jdsenten mielipiteistd
(Hansmann 1996). Toisaalta hallituksen jdsenten vélilla voi esiintyd jannitteitd, kun he toimivat use-
assa roolissa samanaikaisesti. He edustavat osuuskuntaa sidosryhmille péin ja samalla toimivat asi-
antuntijaroolissa osuuskunnan suorituskyvyn ja taloudellisen tehokkuuden suhteen. On myos huo-
mattava, ettd padosin osuuskunnilta puuttuvat ulkoiset mekanismit johdon kurinalaistamiseen (Staatz,
1987; Trechter ym. 1997). Toisin kuin porssiyhtidilld, osuuskunnilla ei ole ulkoista taloudellista ar-
viointia, joka mittaisi johdon suorituskykya. Suorituskyvyn arviointi on sélytetty 1dhinné jésenille ja
heidin edustajilleen hallituksessa. Liséksi tulee ottaa huomioon, etté erilaiset ja eri toimialoilla toi-
mivat osuuskunnat asettavat omat haasteensa hallinnolle. Maanviljelijoille osuuskunta on jatkoa maa-

talousyrittdjyydelle. Kuluttajille osuustoiminta on yksi keino tyydyttdd kulutustarpeet (Spear 2004).

Osuuskunnan hallituksen valintaan liittyvit mekanismit ja kulttuurit

Hallituksen valintaan liittyvid mekanismeja ja -kulttuureja késitteleva tutkimus on keskittynyt viime
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vuosikymmenen aikana hallituksen ominaispiirteisiin (board characteristics), joilla on kytkenté hal-
lituksen rooliin ja suorituskykyyn (Durisin & Puzone 2009; Payne, Benson & Finegold 2009). Osuus-
toimintayritykset harvoin esiintyvit néissd tutkimuksissa mielenkiinnon ollessa ldhinna julkisesti lis-
tatuissa pOrssiyhtidissd. Aiemmin tehty porssiyhtididen hallituksen valintaan liittyviin mekanismei-
hin ja kulttuureihin keskittyva tutkimus on kuitenkin joiltain osin sovellettavissa myds osuustoimin-

tayritysten tutkimukseen.

Hallituksen suorituskyky néyttdisi olevan vahvasti riippuvainen hallituksen rakenteellisista tekijoista,
kuten hallituksen ominaispiirteistd. Tutkittavia ominaisuuksia ovat olleet muun muassa naisten osuus
hallituksessa, hallitusjdsenten koulutustausta, hallituksen koko ja ulkoapdin tulevien hallitusjdsenten
vaikutus (esim. Maharaj 2009; Ruigrok, Peck & Tacheva 2006). On myds huomattava, ettd hallituk-

sen ominaisuuksilla on olennainen rooli hallinnointikoodeissa.

Suomessa tuottajaosuuskuntien hallituksen ominaispiirteitd on tutkinut Kari Huhtala. Tutkiessaan
hallitusjdsenten rekrytointiin liittyvid piirteitd Huhtala (2016) on havainnut, ettd osuuskunnissa halli-
tukseen usein kasvetaan edustajiston ja hallintoneuvoston kautta. Myos hallituksen jésenten koulu-
tustausta ja sukupuoli liittyvéat hallituksen ominaispiirteisiin. Huhtala toteaa, etti jotkut yritykset va-
likoivat hallituksen jasenet tarkkaan ottamalla huomioon riittdvén ja monipuolisen koulutustason ja
sukupuolijakauman. Hén on kuitenkin huomannut, ettid osuuskunnissa muodollinen koulutustausta ei
ole hallitusjdsenyyden kriteerien ykkosasioita vaan sitd tirkedmpdnd pidetdén kokemustaustaa.
Osuuskunnissa arvostetaan erilaisten jisenryhmien tuntemusta. Tdmé on Huhtalan tutkimuksen mu-
kaan kddntynyt joissain tapauksissa jopa edustuksellisuuden liioitelluksi korostamiseksi niin, ettd jon-

kin alueen tai ammattiryhmén edustus hallituksessa on voinut nousta maardéaviksi tekijéksi.

Huhtalan mukaan hallituksen jasenten sukupuoli ei sen sijaan ole osuuskunnissa noussut keskeiseksi
kysymykseksi. Naisten aliedustus on monissa osuuskunnissa kylld havaittavissa ja ongelma tunnus-
tetaan etenkin siind tapauksessa, kun osuuskunnan hallituksesta siirrytddn tytdryhtididen hallituksiin,

jotka voivat olla porssiyrityksia.

Yhtené osuuskuntaa osakeyhtiosta erottavana seikkana Huhtala piti4 jiseniston intressejd. Osuuskun-
tien jésenid kiinnostaa, mihin suuntaan osuuskuntaa johdetaan. Hin mainitseekin, ettd hallituksen

jasenten tirked rooli on tuoda jdsenkunnan tahto hallituksen tietoon.
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3.2 Alueosuuskauppojen hallinto- ja ohjausjirjestelméi

Suomalaiset osuuskaupat tunnetaan véhittdiskaupan ja palvelualan yritysverkosto S-ryhmén alla. S-
ryhmén muodostavat osuuskaupat ja Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta (SOK) tytaryhtidineen.
S-ryhmin verkkosivuilla (2017) todetaan, ettd ’S-ryhma4 tarjoaa marketkaupan, tavaratalo- ja erikois-
litkekaupan, liikkennemyymaélé- ja polttonestekaupan, matkailu- ja ravitsemiskaupan seki rautakaupan
palveluita. Liséksi autokaupan ja maatalouskaupan toimipaikkoja 10ytyy joidenkin osuuskauppojen
alueelta, ja S-Pankki tarjoaa kaikille asiakasomistajille kattavat pankkipalvelut”. Toiminnan tarkoi-
tukseksi verkosto on linjannut kilpailukykyisten palvelujen ja asiakasomistajaetujen tuottamisen kan-
nattavasti. (SOK-Yhtymé 2016.) Kaikki osuuskaupat ovat osuustoiminnallisia yrityksid ja niiden
omistajuus on keskitetty asiakkaille, S-ryhmén mééritelmén mukaan asiakasomistajille. Koska S-
ryhmad alueosuuskauppoineen muodostaa timéan tutkimuksen kohdeorganisaation, on niiden hallinto-

malliin ja hallinnon muotoutumiseen syyta kiinnittdd huomiota.

S-ryhma toteaa paitdksenteon osuuskaupoissa tapahtuvan ”osuustoiminnan periaatteita kunnioittaen
demokraattisesti jdsen ja 4dni -periaatteella, ja jokainen asiakasomistaja voi osallistua S-ryhmin péa-
toksentekoon oman osuuskauppansa kautta”. S-ryhmén alla toimii yhteensé 20 alueosuuskauppaa ja
kahdeksan paikallisosuuskauppaa, jotka ovat jaseniston omistuksessa. S-ryhmén alueosuuskauppojen
hallintorakenteet ja paitoksentekotavat ovat pitkélti samanlaisia. Seuraavassa kuvataan tyypillistd
alueosuuskaupan hallintorakennetta seké hallinto- ja ohjausjirjestelméé perustuen HOK-Elannon ja
muiden alueosuuskauppojen laatimiin selvityksiin niiden hallinto- ja ohjausjérjestelmistd (HOK-

Elanto 2016).

Yksi osuuskappojen paatoksenteon ja hallinnon suurimmista haasteista kulminoituu mittavaan omis-
tajamddrddn. Tama edellyttidd laajaa omistajaedustusta luottamushallinnossa. Alueosuuskaupan kes-
keiset hallintoelimet ovat edustajisto, hallintoneuvosto, hallitus ja toimitusjohtaja. Ylintd paéténta-
valtaa alueosuuskaupassa kiyttdd niissd asioissa, jotka sille lain ja sddntdjen mukaan on méaaritty,
edustajisto. Edustajisto valitaan vaaleilla joka neljis vuosi. Jokainen ennen vaalivuoden alkua jase-
neksi hyviksytty 15 vuotta tayttinyt asiakasomistaja voi ddnestdd vaaleissa ja asettua ehdolle edusta-
jistoon tdytettyddn 18 vuotta. Asiakasomistajien vaaleilla valitsema edustajisto ei kuitenkaan ole
osuuskunnissa pakollinen toimielin, vaan se korvaa suurissa osuuskaupoissa osuuskunnan kokouk-

sen. Vuonna 2017 19 alueosuuskaupassa 20:std on vaaleilla valittu edustajisto. Edustajiston tulee
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edustaa kaikkia asiakasomistajia, jonka vuoksi yhden osuuskaupan alue jaetaan alueellisiin vaalipii-
reihin, joilta kultakin valitaan edustajistoon jisenid vaalipiirin jadsenméérdn suhteessa. (Biskop ym.

2004, 29-56.)

Yksi edustajiston tdrkeimpié tehtdvid on hallintoneuvoston valitseminen. Osuuskuntalaki itsessdén ei
edellytd hallintoneuvoston asettamista, mutta osuuskaupan sdinnot méérittelevit hallintoneuvoston
osaksi osuuskaupan hallintomallia. Hallintoneuvoston tehtdvané on niin ikdan edustaa omistajia. Val-
vontatehtdvin lisdksi hallintoneuvosto tekee keskeisimmit péaétokset strategisten linjausten osalta.
Osuuskaupan sddnndissd mainitaan, ettd hallintoneuvostolla on my6s litketoimintaan liittyvid tehté-
vid ja paitantdvaltaa niissd. Osuuskunnan hallitukselle ja johdolle on silytetty operatiiviseen johta-
miseen kuuluvat asiat. Listattuihin osakeyhti6ihin verrattuna hallintoneuvostolla on osuuskaupassa
sekd tehtdvien ettid padtoksenteon osalta huomattavasti laajempi rooli. Osuuskuntamuotoisessa yri-

tystoiminnassa hallintoneuvoston tarkoituksena on varmistaa riittivd omistajaohjaus.

HOK-Elannossa hallintoneuvostoon kuuluu 18 jasentd. Niistd 16 valitsee edustajisto, ja edustajiston
valinnan ulkopuolelle jadvét jisenet ovat osuuskaupan palveluksessa olevia henkiloston edustajia.
Henkiloston edustajille valitaan henkilokohtaiset varajdsenet saman sopimuksen perusteella. Kay-
tantd hallintoneuvoston jasenien madrésti vaihtelee eri alueosuuskauppojen vililld, ja joissakin alue-
osuuskaupoissa jésenid voi olla enemmaén kuin 18, toisissa vihemmain. Hallintoneuvoston jisenmaé-
rdt on maédritelty kunkin alueosuuskaupan Corporate Governance -selvityksessd tai osuuskaupan
sddnnoissd. Hallintoneuvoston valintamenettelylld varmistetaan omistajien vaikuttamismahdollisuu-

det.

Hallituksen jésen ei saa kuulua hallintoneuvostoon. Hallintoneuvoston jdsenien tulee olla osuuskau-
pan jisenid, ja valinnoissa otetaan ensisijaisesti huomioon riittdva hallinnollisten ja liiketaloudellisten
asioiden tuntemus. HOK-Elannon Corporate Governance —selvityksesséd todetaan hallitusjdsenyy-

desti lisdksi seuraavaa:

”Valinnoissa huomioidaan, ettd hallintoneuvostossa tulevat osuuskaupan toimialue ja jasenistd mahdollisimman
tasapuolisesti edustetuiksi. Hallintoneuvoston jasenet valitaan kolmeksi kalenterivuodeksi kerrallaan. Henkil6a
ei voida valita hallintoneuvoston jdseneksi, jos hin on tayttinyt ennen toimikauden alkua 65 vuotta. Hallintoneu-
vosto valitsee kalenterivuodeksi kerrallaan keskuudestaan puheenjohtajan ja 1. ja 2. varapuheenjohtajan.”

Alueosuuskaupoilla on téssid siind mielessé itsendistd madrdysvaltaa, ettd suurimmassa osassa alue-
osuuskaupoista hallintoneuvostoilla on vain yksi varapuheenjohtaja. Joissakin varapuheenjohtajaa ei

ole valittu lainkaan.
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Hallintoneuvostolla on tehtéviensd puolesta huomattava valta alueosuuskaupan hallinnon edustuksen
ja paitoksenteon muotoutumiseen. Sen tehtdvissd korostuvat erityisesti litketoiminnan valvontaan
liittyvét kysymykset. Hallintoneuvosto voi paittdd osuuskaupan toiminnan huomattavasta supistami-
sesta tai laajentamisesta, vahvistaa strategian ja vuosittaiset taloudelliset kokonaistavoitteet ja vastaa

padasiassa hallituksen jdsenten ja toimitusjohtajan valinnasta.

Hallituksen muodostavat padsdintdisesti alueosuuskaupan toimitusjohtaja ja 4—7 hallintoneuvoston
kalenterivuodeksi kerrallaan valitsemaa jasentd. Kdytdnnossd hallituksen puheenjohtajana toimii 14-
hes aina alueosuuskaupan toimitusjohtaja. Poikkeuksen téissd tekevit tarkasteluaikana (2017) Kymen
Seudun Osuuskauppa ja Turun Osuuskauppa, joiden toimitusjohtajat eivit edusta lainkaan hallituksen

jasenind. Hallituksen puheenjohtajasta méaaritdin kunkin osuuskaupan sdannoissa.

Osuuskaupat eroavat hallintomalliltaan osakeyhtiosti erityisesti hallituksen puheenjohtajan valinnan
osalta ja poikkeavat tilld kdytdnndlla listayhtididen hallinnointikoodin suosituksesta. Osakeyhtioissa
toimitusjohtaja ei harvinaisia poikkeuksia (esim. pieni yritys) lukuun ottamatta toimi hallituksen pu-
heenjohtajana, silld tillainen hallitus ei luonnollisesti kykene vélttdmaittd valvomaan johdon toimintaa
tarpeeksi hyvin osakkaiden edun nikokulmasta. Siséistd hallitusta suositaankin vain tilanteissa, joissa
yrityksessd on hallintoneuvosto, joka hoitaa tosiasiallisen johdon valvonnan. (Arvopaperimarkki-
nayhdistys ry 2015, 36.) Osuuskauppojen poikkeavaa menettelyd on perusteltu hallintoneuvostolla,

joka valvoo hallituksen ja toimitusjohtajan toimintaa.

Muiden hallituksen jésenien tulee toimikauden alkaessa olla osuuskaupan jisenié ja alle 65-vuotiaita.
Hallitukseen valittavalta edellytetdadn liiketaloudellisten ja hallinnollisten asioiden hyvéé tuntemusta.
Varapuheenjohtajan valinnan tekee hallitus eika valituksi tullut henkil6 saa olla osuuskaupan palve-
luksessa. Enemmisto hallituksen jisenistostd on asiakasomistajien edustajia. Kuten aiemmin mai-
nittu, hallintoneuvosto edustaa osuuskaupassa omistajakenttdd ja valitsee hallituksen jasenet hallin-
toneuvoston puheenjohtajiston vastatessa valinnan valmistelutyostd. Jasenehdokkaista ei ilmoiteta ja-

senille.

HOK-FElanto toteaa hallituksen tehtidvisti seuraavaa:

“Hallituksen tehtdvéna on edistdd osuuskaupan etua huolellisesti ja hoitaa sen asioita osuuskuntalain, osuuskau-
pan sidintdjen, hallintoneuvoston vahvistaman ohjesdénnon (hallituksen tyojérjestys) sekd edustajiston ja hallin-
toneuvoston antamien ohjeiden ja paitdsten mukaisesti. Hallituksen tdrkeimmaét tehtévit ovat paittda osuuskau-
pan keskeiset strategiat ja tavoitteet, padttdd vuosittain osuuskaupan taloudelliset kokonaistavoitteet ja tarvittavat
toimintasuunnitelmat, paéttdd investoinnit seké johtaa ja valvoa operatiivista liiketoimintaa.”
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Osuuskaupat poikkeavat hallinto- ja ohjausjirjestelméssdin Suomen listayhtididen hallinnointikoo-
dissa mainittujen valiokuntien tai niitd vastaavien elinten perustamisesta siini, ettd niistd paattaa hal-
lintoneuvosto, kun osakeyhtidissad paitoksen tekee hallinnointikoodin mukaan hallitus (Arvopaperi-
markkinayhdistys ry 2015, 29). Téllaisella valiokunnalla voidaan viitata esimerkiksi nimitysvalio-
kuntaan, jonka tekemdn valmistelun pohjalta hallintoneuvosto valitsee hallituksen jasenet. Hallituk-
sen valintaa alueosuuskaupoissa valmistelee hallintoneuvoston valitsema nimitysvaliokunta tai hal-
lintoneuvoston puheenjohtajisto. 18 alueosuuskaupassa on kiytetty erikseen valittua nimedmisvalio-
kuntaa vuosina 2015 tai 2016. Esimerkiksi Eteld-Karjalan Osuuskauppa toteaa Corporate Governance

-selvityksessdin nimedmisvaliokunnan kéytosti seuraavaa:

”Hallintoneuvosto on asettanut nimedmisvaliokunnan valmistelemaan hallituksen jésenten valintaa. Nimedmis-
valiokunnalle on hyviéksytty tydjirjestys. Vakiintuneen kiytdnnén mukaan hallintoneuvoston nimeémisvaliokun-
taan kuuluu hallintoneuvoston puheenjohtaja ja varapuheenjohtaja seké kolme hallintoneuvoston jasenti. Toimi-
tusjohtajalla on ldsndolo-oikeus nimedmisvaliokunnan kokouksissa.”

Johtoryhmin jisenet ovat tyosuhteessa S-ryhméain. Johtoryhmaén jasenet valikoituivat padsdéntoisesti
toimitusjohtajan liséksi alueosuuskauppojen toimialajohdosta ja muusta johdosta ja esimerkiksi
HOK-Elannon johtoryhméén kuuluvat toimitusjohtaja, varatoimitusjohtaja (vastuualueena péivittais-
ja kéyttotavarakauppa), litkkennemyymadli- ja polttonestekaupan toimialajohtaja, toimialajohtaja, ta-
lousjohtaja, henkilostojohtaja, kiinteistdjohtaja ja suunnittelujohtaja. Johtoryhmi avustaa toimitus-
johtajaa ja hallitusta koordinoiden ja valmistellen hallitukselle annettavia esityksid, mutta sillé ei ole

lakiin tai osuuskaupan sééntdihin perustuvaa toimivaltaa.
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4 NAISJOHTAJUUS JA NAISET YRITYSTEN HALLITUKSISSA

Sukupuolidiversiteetti yritysten ylimmaissé johdossa ja hallituksessa nousee tarkastelun alle tihedén.
Viime vuosikymmenen aikana naisjohtajuuden tutkijoiden mielenkiinto on kiinnittynyt erityisesti
huippujohdossa oleviin naisiin, naisten vdhdiseen mairdan suurten yritysten johtoryhmissi ja halli-
tuksissa seki lasikattoilmioon. (Lamsd, Vanhala, Kontoniemi & Hearn 2007.) Sukupuolten vélisen
tasa-arvon edistiminen yritysten hallinnossa ei vield tdnidkdan pdivénid ole jokaiselle yritykselle ta-
voite, vaan vaatii systemaattisia ja strategisia toimenpiteitd monimuotoisuuden takaamiseksi — muu-
takin kuin suosituksen hallinnointikoodissa. Tédssd luvussa muodostetaan kuva naisten asemasta
osuuskuntien hallinnossa ja johdossa seké naisjohtajuuden tutkimuksesta keskittyen kartoittamaan

arvon toteutumiseen porssiyhtididen hallituksissa.

4.1 Naiset ja osuustoiminta

Maailman modernein yritysmalli tarvitsee hallintoonsa my0s naisia, muistuttaa Osuustoiminta-leh-
den (2/2017) artikkeli Pellervon Paivastd 2017. Osuustoiminta ja naisten aseman kohottaminen olivat
my0s Hedvig Gebhardin tirkeimmit ty0sarat. Gebhard onnistui rakentamaan yhteisty6td yli suku-
puolirajojen ja ohi poliittisten ndkemysten, mutta miltd naisten osuus osuuskuntien hallinnossa néyt-
tad tdnd pdivind ja minkélainen vaikutus historiasta juonnettavilla merkityksilld on naisten ja osuus-

toiminnan suhteeseen?

Nuaisten asema suomalaisessa osuustoiminnassa sen varhaisina vaiheina

Vuoden 1901 osuustoimintalaki aiheutti Suomessa monenlaisia seurannaisvaikutuksia, joista yhtena
merkittdvimpand voidaan pitdé naisten ja miesten yhtéldistd danioikeutta vuonna 1906. Osuuskunnat
loivat Suomeen tasa-arvoisen jirjestdytymisperiaatteen, silld ennen demokratiaa osuuskunnissa val-
litsi Mies ja ddni -periaate (Kuisma ym. 1999, 103). Aikaansa nihden osuustoimintalaki oli radikaali
ja edistyksellinen. Se takasi naisille tdydet poliittiset oikeudet ja antoi heille mahdollisuuden olla mu-

kana yhteiskunnallisessa ja taloudellisessa toiminnassa.
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On kuitenkin huomattava, ettd aviovaimot olivat vuoteen 1928 asti juridisesti edelleen miestens hol-
houksen alaisia. Vuoden 1929 avioliittolailla purettiin naimisissa olevien naisten holhouksenalaisuus
ja puolisot tulivat oikeudellisesti tasa-arvoisiksi. Osittain tdstd syystd osuuskauppaliike aloitti 1920-
luvun lopulla ty6videston naisille suunnatun Naiset mukaan -valistustoiminnan. Vaikka osuustoimin-
nan aikaansaama, ainakin ndenndinen tasa-arvo on kiistaton, oli toiminta jo 1920—1930-luvulla vah-

vasti sukupuolittunutta. (Itkonen ym. 2002, 5.)

Gebhard kritisoi vuoden 1925 Osuustoiminta-lehdessd julkaistussa artikkelissa sitd, etteivét naiset
olleet tulleet aktiivisesti mukaan osuustoimintaliikkeeseen. Gebhard olisi toivonut, etti sivistyneiston
naiset olisivat tulleet samalla innokkuudella mukaan Pellervo-Seuran toimintaan kuin he osallistuivat
erilaisten kovaddnisten nais(asia)jarjestéjen toimintaan. (Kokko 2002.) Gebhard painotti ajatuksis-
saan erityisesti osuustoimintaliikkeen sukupuolineutraaliutta. Han olisi toivonut naisten ryhtyvén tu-
kemaan osuustoiminta-aatetta henkisesti ja kisitteli naisten paikkaa osuustoimintaliikkeessé seké laa-

jemmin yhteiskunnassa Naiset ja osuustoiminta -kirjasessaan.

Jos naiset eivit tulleet aktiivisesti mukaan toimintaan vaikuttajina ja paatoksentekijoind, olivat he
kuitenkin jo vuonna 1928 tydvienosuuskauppojen asiakaskunnassa enemmistond (Hentild 1999,
252). Tétd voidaan pitdd alkusysdyksend kohti naisasiakkuutta. Naiset valtasivat kaupan alaa myds
henkilostond, ja 1920-luvulla yli puolet kaupan alan tyontekijoistd oli naisia. He tyoskentelivit esi-
merkiksi myymaéldpuolella, varastoissa ja kaupan konttoreissa. Naisten palkkaaminen vaikutti olen-
naisesti esimerkiksi myymélétilojen hygieenisyyden standardeihin ja tuotteiden esillepanoon. (Hen-

tild 2001, 168.)

Osuuskunnissa naiset toimivat osuusmeijereiden voinvalmistajina, myyjin ja osuuskassojen virkai-
lijoina. Tarkkuutta vaatinut tilinpito oli niin ikddn naisten vastuulla, ja paikallisosuuskuntien ja alan
keskusjérjestdjen kirjanpitdjien sekd kassanhoitajien paikat kuuluivat naisille. (Itkonen, Simola &
Ayriviinen 2002, 4.) Tydvien osuuskauppojen jisenistdssi naiset edustivat kuitenkin esimerkiksi
vuonna 1925 vihemmistona noin 23 prosentin osuudella ja puolueettomissa osuuskaupoissa naisten
osuus oli samana vuonna vain 15 prosenttia (Itkonen 2002). Vaikka naisten mééra yhteistoiminnassa
lisdéntyi 1900-luvun alussa meijeriosuuskuntien myo6téd, kaviviat he harvoin osuuskunnan kokouk-

sissa (Ostman 2008).
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Naisedustus oli tyovéden osuuskauppojen keskusjarjeston, Kuluttajaosuuskuntien Keskusliiton (myo-
hemmin KK), johtoelimissé harvinainen poikkeus. 1910-luvulla nainen péési parhaimmillaan varaja-
seneksi ja seuraavalla vuosikymmenelld meni vuosia ennen kuin naisia néhtiin hallintoelimissé edes
varajdsenind. 1930-luvulla oli tavallista, ettd naiset saivat KK:ssa yhden paikan seké johtokuntaan

ettd hallintoneuvostoon. (KK:n vuosikirjat 1916-1939.)

Syyt naisten véhiiselle osallistumiselle kokouksiin ja muuhun vaikuttamiseen jdseniné olivat varsin
kaytannollisid. Yleensd yhtd perhettid kohden oli yksi osuuskuntajdsenyys. Vajaavaltaista naista use-
ammin perheen edustajana toimi mies. Jisenyys takasi vaikuttamismahdollisuudet osuuskunnassa
vain yhdelle. Jasen saattoi osallistua kokouksiin, dénestdi ja asettua ehdolle. Jotkut osuuskunnat ot-
tivat agendalleen naisten méérian kasvattamisen osuuskunnissa ja kannustivat naisia mukaan toimin-
taan hyviksymalld useamman jasenen ruokakuntaa kohti. Yhden henkilon jisenyydesté luovuttiinkin
ensimmaéisen maailmansodan jilkeen, minkd siivittimina naisten jisenméérd osuuskunnissa lihti
kasvuun (Blaszack 2000, 10). Naisten tehtdaviksi néhtiin silti vain jasenyyden kdytinndllinen puoli:

ostosten keskittiminen osuuskauppaan (Itkonen, Simola & Ayriviinen 2012, 13).

Vaikka naisviki ei lahtenyt osuustoimintaan mukaan samalla pieteetilld, milld Gebhard olisi toivonut,
toimi hén itse henkilShistorioineen inspiroivana roolimallina monelle naiselle. Gebhard oli ensim-
mdiisid naiskansanedustajia, talousneuvos ja hénestd kaavailtiin jopa ministerid. (Mékinen 2017.)
Gebhard onnistui murtamaan oman aikansa lasikaton toimeen tarttumalla. Onkin perusteltua véittaa,
ettd osuustoiminnan ansiot tasa-arvon kannalta — lainsdddinndlliset, yhteiskunnalliset ja asenteelliset
—mahdollistivat naisille paasyn luottamustehtiviin, joihin he eivét ilman osuustoimintaa olisi voineet

mitenkéin kiivetd

Naisjohtajuus osuuskunnissa

Kuten aiemmin mainittiin, vertaisarvioitua ja luotettavaa tutkimusta naisista suurten osuuskuntien
luottamushallinnossa ja johdossa on tehty kansallisesti ja kansainvélisesti vdhdn. Kansainvélinen tut-
kimus naisten ja osuustoiminnan suhteesta on keskittynyt suurimmaksi osaksi kehitysmaihin, joissa
osuustoiminnan roolina on muun muassa edistda paikallista yritystoimintaa, vahvistaa tuottajien ja-
kelukanavia ja tarjota naisille mahdollisuuksia taloudelliseen riippumattomuuteen itsendisind

pienosuuskuntien perustajina.
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Kansainvilisti tutkimusta naisten asemasta osuustoiminnassa on siindkin mielessé haasteellista so-
vittaa tdhan tutkimukseen, ettd osuustoiminta ja sen muodot seki sdintely poikkeavat eri maiden va-
lill4 toisistaan suuresti. Lahimpana suomalaista osuustoimintaa voidaan pitdd muita pohjoismaalaisia
osuuskuntia, joissa naisten ja osuustoiminnan hankalaan suhteeseen on havahduttu. Esimerkiksi
Norja otti ensimméisend maana kéyttoon sukupuolikiintiot myds osuuskunnissa. Kokeiluun on oltu
varsin tyytyvéisii, silld lainsddddnndlld on onnistuttu lisdédméaén naisten madrid suurten osuustoimin-
nallisten yritysten hallituksissa (Sorsa 2016). Ruotsissa taas on ainakin 1990-2000-luvulla toiminut
tuottaja- ja osuustoimintajirjestd LRF:n Emilia-tyoryhm4, joka tuolloin otti tavoitteekseen lisiti nais-
ten madrdd osuuskuntien hallintoelimissd (Hedvigin hengessd 2003, 3). Ty6ryhmén toiminnasta ei
kuitenkaan ole saatavilla endd juurikaan tietoa. Mikéli Pohjoismaiden kokemuksista olisi haluttu ti-
hén tutkimukseen saada ymmairrysti lisddvéa tietoa, olisi tutkijan tullut ldhestyd Norjan ja Ruotsin

osuustoimintajérjestdjd henkilokohtaisesti.

Suomessa naisluottamushenkildiden méadrén lisdémistd on pohdittu erilaisissa tyoryhmissé ja projek-
tien kautta. Ongelmallisuutta naisten aseman kartoittamiseen tuo systemaattisen tilastoinnin puute.
Suomessa el vield ainakaan télla hetkelld tehdé vuosittaista seurantaa siitd, mihin suuntaan naisedus-
tus suurissa osuuskunnissa kehittyy. Seuraavassa kuvataan lyhyesti timén tutkimuksen alkusysiyk-
sen, Hedvig-tyoryhmén, toimintaa projektin loppuraporttia mukaillen (Hedvigin hengessd 1999—
2003).

Kevailla 1999 Pellervo-Seuraan perustettiin vapaamuotoinen Hedvig-ty6ryhma4, joka otti tavoitteek-
seen lisdtd naisten ja nuorten madrad osuuskuntien hallinnossa. Tyoryhmén jirjestokampanjan yhtey-
dessd (v. 2000-2001) tehdyilla yrityskdynneilld kerittiin tietoa naisten ja nuorten lukumééristé hal-
lintoelimissd ja mielipiteitd tasa-arvosta. Hedvig-tyoryhmin tekemai kartoitus selvitti, ettd vuonna
2001 pellervolaisten osuuskuntien hallitusten jésenisti 15 % ja hallintoneuvostojen jasenistd 25 % oli

naisia.

Jasenyhteisdjen sitouttaminen tasa-arvotavoitteisiin néhtiin projektin aikana tirkeéksi. Tyoryhmaé kir-
jasi Pellervo-Seuran toimintasuunnitelmaan tasa-arvotavoitteen sekd Pellervon johtokunnan
14.1.2000 antaman julkilausuman, jossa todettiin naisten ja nuorten vdhdisyys hallintoty0ssd muu-
tosta vaativaksi tosiasiaksi. Julkilausuman toivottiin antavan jésenyrityksille innostusta ldhted mu-

kaan tasa-arvotyohon. Ensimmaiset tahot, joihin ty0 kohdistettiin, olivat pellervolaiset osuuskunnat,
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etenkin niiden naisjdsenet sekd maaseudun naiset ja heidin jirjestonsd. Osuustoiminta- ja viljelija-

naisia ldhestyttiin sekd pohjoismaisella tasolla ettd ICA:n kautta.

Tyoryhmén kerddamait tilastot naisten madristd osuuskuntien hallintoelimissi antoivat syyn perustaa
médrdaikainen Hedvig-projekti. Toimintaa suunnattiin seuraavaksi enemmén osuustoiminnallisten
yritysten naisomistajiin, silld heidén kiinnostustaan osuustoiminnan ohjaamiseen haluttiin lisdti. Ta-
voitteeksi asetettiin pitevien naisten ja nuorten innostaminen mukaan tyohon ohjaamaan yritysté

osuustoiminnan periaatteiden ja arvojen mukaisesti.

Hedvig-projekti ldhti yhteistyohon mm. Suomen YK-liiton, kansalaisjarjestdjen, Reilun kaupan edis-
tamisyhdistyksen, Suomen YK-liiton koordinoiman 5th World Conference on Women (WCW) -toi-
mikunnan, Kristiina-instituutin ja Palvelualojen ammattiliiton (PAM) kanssa. Yhteistyon kautta et-
sittiin naisia ja nuoria, joilla oli kiinnostusta ja patevyyttd hallintotyohon. Verkostoja luomalla levi-
tettiin myos tietoja osuustoiminnasta, sen periaatteista ja arvoista sekd mahdollisuuksista vaikuttaa
hillitsevisti liiaksi liberalisoituvaan markkinatalouteen. Hedvig-projektin jalkeen vastaavanlaista va-

listus- ja seurantatyoti ei ole enéé tehty.

Kylméniemi (2003) kartoitti 2000-luvun alkupuolella pienimuotoisessa tutkimuksessaan naisluotta-
mushenkildiden asemaa osuuskuntien ja tuottajajirjestojen hallintopaikoilla. Tutkimus toteutettiin
kyselytutkimuksena joukolle naisluottamushenkil6itd. Tutkimustuloksista on luettavissa, ettd perin-
teet vaikuttivat vahvasti estdvind tekijani naisten nousuun osuuskuntien hallintoon. Koettiin, ettd
miesten rooli on perinteisesti edustaa kodin ulkopuolella hallinnossa. Lisdksi esille nostettiin naisten
liiallinen itsekriittisyys, joka ilmeni naisten itselleen asettamina vaatimuksina: mikali luottamushal-

lintoon ldhdetéén, tulee silloin menestya ainakin kaksi kertaa miesti paremmin.

Kyselytutkimukseen vastanneet eivdt kokeneet itse valintajérjestelmissd olevan mitddn vikaa. Sen
sijaan kritiikkid osakseen sai valintajdrjestelmien kdyttiminen. Vastaajat kertoivat huomanneensa,
ettd valintatilanteessa on usein muodostunut klikkejé, jotka ovat sopineet jdsenesityksisti jo etuké-
teen. Esityksissd henkilon soveltuvuutta tirkeimmaksi valintaperusteeksi on saatettu nostaa esimer-
kiksi alueellisuus tai tuotantosuunta. Vaikka muodollisten kriteerien tarkeys tunnistettiin, nousi sel-
keénd havaintona esille se, ettd ensisijainen ldhtokohta valinnoille tulisi olla henkilén sopivuus ky-
seiseen tehtdvadn. Vastaajat kritisoivat lisédksi avoimen keskustelun puutetta, silld 99 % heisté koki,

ettel ehdokasasettelu ole avointa.
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Ylldttdvanad asiana Kylméniemi nosti esille sen, ettd naiset kertoivat osallistumattomuuden syyksi
osallistumishalukkuudesta tiedustelematta jattdmisen. Yleensa halukkuutta on, mutta kukaan ei huo-
maa kysyé siitd. Vastaajat totesivat, ettd rohkeita naisia tulee mukaan, mutta sopivia naisia jié jalkoi-

hin, kun he eivit halua nostaa itse itsedén esille.

Yhdeksi estiviksi syyksi tunnistettiin naisten keskindisen yhteistyon puute, joka vastaajien mukaan
ei eri valintatilanteissa toimi. Syyksi vastaajat ehdottivat naisten vahdistd maarii eri luottamusta-
soilla, jonka johdosta naisten keskuudessa ei ole syntynyt miehille ominaisempaa hyva veli -verkos-
toa, jonka on todettu vahvistavan miesten nousua eri hallintotasoille. Moni nainen toi tutkimuksessa
esille, ettd monesti ennen valintahetked esitetddn naisen tarvetta hallintoon. Tutkimuksen kommen-

teissa mainittiin seuraavaa:

”Asiasta keskustellaan ja joskus se etenee jopa valintatilanteeseen asti, mutta yleensé kuivuu kokoon, kun asiasta
aletaan paéttad. Naisilta puuttuu jérjestelméllinen eteneminen siten, ettd kykyjd tuodaan esille eri tilanteissa ja
reservissd olisi tilanteen vaatiessa naisehdokas. Portaittainen eteneminen laajemmalla rintamalla puuttuu ja yri-
tykset naisten méiéran lisddmiseksi jadvat vain yksittdisiksi tilanteiksi.”

Huhtikuussa 2017 Osuustoiminta-lehti selvitti suomalaisten osallistumisintoa taloudellisten yhteiso-
jen hallinnollisiin tehtdviin seki sitd, onko eri taloudellisissa yhteisdissd kansalaisten mielesti naisia
hallinnossa liian vdhin, liikaa vai sopivasti. Kysely toteutettiin nettikyselyni ja vastaajia tutkimuk-
seen kertyi 1037. Tutkimustulosten mukaan suomalaiset ovat yksimielisié siité, ettd ldhes kaikkien
taloudellisten yhteisdjen hallinnossa naisia on ennemmin liian vdhén kuin liian paljon. Lahes puolet
vastaajista totesi, ettd osakeyhtidissé naisia on liian vdhén hallinnossa mukana. Osuuskuntien suhteen
mielipiteet jakaantuivat melko tasan. Joka kolmannen mielestd naisia on osuuskuntien hallinnossa
litan vdhén, joka kolmannen taas sopivasti. Mielipide, ettd naisia on liian vihén osuuskuntien hallin-

nossa, yleistyy idn karttuessa molempien sukupuolten keskuudessa.

Naisten ja osuustoiminnan suhteen tutkimiseen haasteita tuo ajantasaisen tilastollisen seuranta- ja
tutkimustiedon puute. Naisten méaardd suomalaisten osuuskuntien hallinnossa ja johdossa ei ole seu-
rattu, eikd naisjohtajuutta osuuskunnissa juuri tutkittu. Tdémén vuoksi tutkimustyOssa tulee soveltaa

naisjohtajuuden tutkimuksesta muissa yritysmuodoissa nousevia teoreettisia ideoita ja selityksia.
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4.2 Naisten johtamisuria estiavit tekijat

Mitd ylemmas organisaatiohierarkiassa edetdin, sitd vihdisemmaksi kdy naisten miéra johtopaikoilla
(Davidson & Burke 2004; Wirth 2001). Naisjohtajan urakehitykseen vaikuttavat tekijét tavataan jakaa
neljille eri tasolle: yhteiskunnan tasolle, organisaation tasolle, ihmissuhteiden tasolle ja yksilon ta-
solle (Hall 1987; Powell & Mainiero 1992; Ragins & Sundstrom 1989; White, Cox & Cooper 1992).
Puttonen (2011) tarkastelee naisten tyduraa suunnitelmallisena etenemisend organisaatiohierarkiassa
ylospéin kohti entisti vaativampia johtamistehtivié erilaisten peréttdisten vaiheiden kautta. Malli jal-
jittelee Bartolia (1978) seka Raginsia ja Sundstromia (1989) tarkastellen kolmea eri tyduran vaihetta:
aikaa ennen tyomarkkinoille tuloa, tydmarkkinoille ja organisaation palvelukseen tuloa seki ylene-
mistd. Vaihetarkastelun avulla pyritddn muodostamaan kuva eri tekijoiden vaikutuksen riippuvuus-

suhteesta tyouran vaiheeseen.
Yhteiskuntatason tekijdt

Yhteiskuntataso kuvaa tekijoitd, jotka vaikuttavat naisten johtamisuriin ennen tydmarkkinoille ja or-
ganisaation palvelukseen siirtymistd. Puttosen (2011) mukaan yhteiskunnan tasolla naisten nousua
johtamispaikoille estdd vahvimpana sukupuoliroolin sosiaalistuminen. Késitteelld viitataan naisiin
kohdistuviin odotuksiin, joita naiset kohtaavat niin yhteiskunnan ja ldhipiirin kuin lapsuudenperheen
ja ystivien puolelta. Sukupuoliroolin sosiaalistumiseen liittyy ldheisesti myds naisiin kohdistuvat en-
nakkoluulot ja negatiiviset stereotypiat. Esimerkkeja naisen rooliin liitetyistd stereotypioista ovat riip-
puvuus, huolenpito, alhainen urasuuntautuneisuus sekd epdvakaus tyontekijdnd, minkéd vuoksi naisia
ei koeta vélttdmattd yritysten kannalta kannattavana ja uskottavana inhimillisen pddoman sijoitus- ja
kehityskohteena (Ragins & Sundstrom 1989; Schreiber 1998; Wentling 1996). Edelleen lienee myds
valloilla stereotypia, jonka mukaan naiset ovat miehid kyvyttoméampié johtajia. Tehokkaaseen johta-
jaan kun liitetddn yleensd maskuliinisia, miehille tyypillisind pidettyjd piirteitd. (Fagenson 1990;

Heilman ym. 1989; McCarty Kilian, Hukai & McCarty 2005; McKeen & Burke 1994.)

Organisaatiotason tekijdt ja lasikattoilmio

Organisaatiotason tekijit alkavat vaikuttaa naisten siirtyessd tydmarkkinoille ja organisaation palve-
lukseen. Kun organisaatiotason tekijoiden vaikutus estidvésti naisten johtamisuriin on niin voimakas,

ettd urakehitys pysdhtyy, puhutaan lasikatosta. Lasikattoilmidlle on olemassa monia eri miéritelmié,
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mutta yleensi silld viitataan ndkymaéattoméén urakehityksen esteeseen. Termin juuret vievit 1970-
luvun Yhdysvaltoihin, jossa se kehittyi kuvaamaan ndkymattomié organisaatiokulttuurin synnyttdmia

esteitd ja ennakkoluuloja, jotka estdvit naisia nousemasta yritysten ylimpéén johtoon (Wirth 2001,

1.

Suomessa julkinen keskustelu lasikattoilmiosti tapaa velloa sen olemassaolon ympérilld. Onko lasi-
katto olemassa ja mitkd tekijat todistavat sen vaikuttavan naisten kipuamiseen johtopaikoille? Oak-
leyn (2000) mukaan pelkéstiin naisten vahiisyyttd ylimméssa johdossa voidaan kuitenkin pitd4 mer-
kittdvénd osoituksena lasikaton olemassaolosta. On myds kuvattu, ettd lasikatto on perimmadisin syy
organisaatioissa tapahtuvalle naisiin kohdistuvalle sukupuolisyrjinnélle, joka rajoittaa heidédn nousu-

aan organisaatiohierarkiassa (Heilman 2001, 671).

Ilmidn selittdmisen apuna sovelletaan késitystd tyomarkkinoiden segregaatiosta eli sukupuolten ver-
tikaalisesta ja horisontaalisesta jakautumisesta. Tyomarkkinoiden ja tdiden horisontaalisella segmen-
toitumisella tarkoitetaan miesten ja naisten sijoittumista eri tehtdviin ja eri toimialoille. Vertikaalisella
eli pystysuoralla segmentoitumisella viitataan siihen, ettd miehet ja naiset ovat hierarkkisesti eri ase-
missa organisaatioissa ja tydelaméssi. (Vanhala 2003.) Selvimmin vertikaalinen segmentoituminen
nédkyy naisten vihdisend osuutena organisaation johtotehtdvissa sekd esimerkiksi suomalaisessa liike-

eldmadssé teknispainotteisena ja vihemmén humanistisena edustuksena.

Naisten koulutustason on noussut miesten ohi, mutta muutos ei ole antanut naisille tasapuolista mah-
dollisuutta kilpailla miesten kanssa johtotehtdvistd (Wirth 2001). Syyksi tdhin esitetdén sitd, ettd nai-
set hankkivat koulutuksensa usein aloilta, jotka eivét valmenna heité johtajan uralle (Liff, Worrall &
Cooper 1996). Vaikka nainen ryhtyisi tydskenteleméén alalla, joka tukee johtamisuraa, voi esteené
urakehitykselle olla sukupuolittunut erikoistuminen johonkin naisille tyypilliseen tehtdvédn. Naiset
esimerkiksi tyoskentelevit usein henkildsto- ja viestintdjohtamisen piirissd. Sieltd yleneminen orga-
nisaation ylimpéédn johtoon on monesti vdhdisempad, silld henkildstojohtamisen kokemus ei suora-
naisesti edistd yrityksen johdolta vaadittavaa liiketoimintaosaamista. (Ragins ja Sundstrom 1989;

White, Cox & Cooper 1992.)

Osana lasikattoa ovat myds rekrytointeihin liittyvét syrjivat kdytanteet. Organisaatiossa auki olevista

ylemmin tason johtamistehtivistd harvoin ilmoitetaan julkisesti. Kun paikat ovat paremmin vain
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enemmiston edustajien - kuten miesten - tiedossa on selvdd, ettd suurin osa hakijoista on miehid (Put-
tonen 2011). Ragins & Sundstrom (1989) ovat vedonneet homososiaalisuuden ilmion, jossa miehisté
koostuva joukko valitsee johtamistehtdviin itsensd kaltaisia ithmisid. Syrjivdt rekrytointikdytdnndot

vaikuttaisivatkin olevan yksi vahvimpia naisten tyouria estdvid tekijoita.

Suomalaisissa yrityksissi naiset niyttidvit kohtaavan lasikaton keskijohdossa, johon urakehitys taval-
lisesti katkeaa. Yhtd patevilld miehilld uraputki on auki ylimpain johtoon asti. Tydpaikalla lasikatto
voi ilmetd pienempénd palkkana, vihemmén vastuullisina tehtivind ja rutiinitdind. Konkreettisella
tavalla lasikattoa yllapitdvat hyva veli -verkostot. Nakymaittomat, organisaatiokulttuurin synnyttdmaét
esteet, jotka edistdvét lasikaton rakentumista, ovat asenteita ja niissd piilevid perinteisid normeja ja

arvoja, jotka estivit naisten vaikutusvallan lisddntymisen. (Opetushallitus 2008, 49.)

Vaikka lasikattoilmiotéd yritetddn selittdd erilaisin rakenteellisin tavoin, on péddllimmaisin kysymys
kuitenkin yksinkertainen: Miksi naisia toimii ylimmissd johtotehtdvissid edelleen vihemmaén kuin
miehid? Onko niin, ettd naiset eivét voi tasa-arvoisessakaan yhteiskunnassa yleté tiettyihin tehtdaviin?
Lasikattoilmion voisi ajatella olevan ndkymiton organisaation sisdinen ulottuvuus, joka muodostuu
maskuliinisista arvoista ja perinteistd. Kéytdnnossd ne ilmenevit naisten erilaisena kohteluna rekry-
tointi- ja ylenemiskéytiantdjen, uramahdollisuuksien luomisen, palkkauksen seké tyotehtdvien jakaan-

tumisen tasolla.

Ihmissuhdetason tekijdit

Ihmissuhdetason tekijoihin luetaan muun muassa puutteelliset verkostot ja mentoroinnin puute, joista
jalkimmainen koetaan voimakkaana naisten johtamisuria estivani tekijana (Altman ym. 2005; Burke
& McKeen 1994b; Wirth 2001). Mentorointi nouseekin naisten urakehityksen kohdalla suureen ar-
voon. Vahvat roolimallit ja hyvit verkostot edistdvét urakehitysté, ja mahdollisuus niihin tulee usein
miespuolisen mentorin kautta. Johtamisuralla etenemdin haluavan naisen olisi tdrkedd saada myds
naismentori, koska nais- ja miesmentorilta saatavat hyodyt poikkeavat toisistaan. Naismentorit esi-
merkiksi osaavat samaistua ja myotieldd johtamisuralla eteneméén haluavien naisten kohtaamia es-
teitd. (Mutanen & Lamsi 2006.) Myos stereotypiat ja ennakkoluulot ovat osa ihmissuhdetasoa, silld

niitd esiintyy juuri ihmissuhteissa.
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Samaan tulokseen ovat tulleet Lamsa ja Tiensuu (2012), joiden mukaan johtajilta vaadittavat ominai-
suudet ovat sukupuolittuneet. Néin ollen maskuliinisia piirteitd arvostetaan enemmaén erityisesti joh-
totehtdvissi toimivien kohdalla, miki johtaa epitasapuoliseen edustukseen yritysten johdossa. Joh-
tajuuden sukupuolittuneisuudelle voidaan johtaa syitd myods median asettamista stereotypioista ja en-
nakkoluuloista. Tiedotusvilineilld on osaltaan valta ylldpitdd ja luoda merkityksid, mikd vaikuttaa
késitteiden ja ennakkoluulojen muodostumiseen. Median antamaan kuvaan naisjohtajuudesta keskit-
tyvéssd tutkimuksessaan Ldmsi ja Tiensuu tunnistivat kolme diskurssia: Patriarkaalinen diskurssi,
uhrin diskurssi ja ammatillisen keskustelun diskurssi. Suurimmaksi ongelmaksi liike-eldmén diskurs-
sissa he tunnistivat naispuolisten roolimallien ja feminiinisen perspektiivin puutteen. Kun julkista
keskustelua johtajuudesta vérittda edelleen vahvasti maskuliinisuus, ei uusia kisityksid johtajuudelle
synny ja kehitys seuraa stereotypioita. Myds Parviaisen (2017) mukaan esikuvien puute haastaa nais-
johtajien johtajaidentiteetin rakentumista ja urakehitysti lasikaton lépi organisaatioiden korkeimpiin
johtotehtiviin. Naisjohtajakeskustelun ajaminen uusille urille vaatii perinteisiksi koetuista normeista
luopumista ja vahvoja roolimalleja, jotka voivat osaltaan vieda eteenpiin uutta, feminiinisempaa kes-

kustelua.

Naisjohtajuuteen liittyviin stereotypioihin ovat kiinnittdneet huomiota myo6s Adams ja Funk (2012),
jotka tutkimuksellaan osittain mursivat aiemmin valloilla olevia olettamuksia naispuolisista johta-
jista. Vaikka aiemmat tutkimukset (Eckel and Grossman 2008, Sapienza et al. 2009) ovat vahvasti
nojanneet sen varaan, ettd naiset ovat miehid haluttomampia ottamaan riskejé ja ovat enemmaén tur-
vallisuusorientoituneita, todisti heidian tutkimuksensa toisin. Adamsin ja Funkin (2012) mukaan nais-
johtajat eivdt olekaan yhtd turvallisuus- ja perinneorientoituneita kuin miehet ja arvottavat miehid
enemmin stimulaatiota. Yl1lattdvisti naispuoliset johtajat ovat hieman miespuolisia kollegoitaan
enemmaén halukkaita ottamaan riskejé. Stereotypioiden kumoaminen voi osaltaan auttaa vihentdmaiin
naisjohtajiin kohdistuvaa syrjintii ja edesauttaa sukupuolten vilisen tasa-arvon rakentumista tyoela-
missé. Sekd yhteiskunnan etti organisaatioiden tulisi pyrkid entistd aktiivisemmin nostamaan esille
inspiroivia esikuvia, jotka parhaimmillaan tukevat naisten johtajaidentiteetin rakentumista. Suomessa
tadma on tietysti haasteellista, silld huippunaisjohtajia on verrattain vidhan. Pallo esikuvanikokulman
nostamisessa on organisaatioilla, jotka esilletuonnilla voivat kohentaa strategisesti myds omaa tyon-

antajamielikuvaansa.
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Yksilotason tekijdt

Yksilotason tekijdt johtavat osittain piirreteorioista®. Yksilotaso korostaa naisten ja miesten persoo-
nallisuuksien vililld ilmenevid eroja, ja johtamisen kontekstissa johtajille tyypillisid, sukupuolittu-
neita ominaisuuksia. Piirteistd johtuvat paédtokset vaikuttavat esimerkiksi ammatti- ja koulutusalava-
lintoihin, mutta myds ldpi tyouran. Yksilotason tekijoihin voidaan niin ollen lukea koulutustausta,

joka Suomessa vaikuttaa suurena tekijané porssiyhtididen hallitus- ja johtoryhméanimitysten taustalla.

Tutkimukset eivdt anna yksiselitteistd kuvaa miesten ja naisten vilisisti piirre-eroista, ja usein erot
johtuvat pikemminkin sukupuoleen liittyvistd rooliodotuksista kuin todellisista eroista. (Ragins &
Sundstrom 1989.) Naiset itse nostavat johtamisuria estavii tekijoita kartoittaessa esille itsevarmuuden
puutteen. Esimerkiksi Altmanin ym. (2005) ja Coen (1992) tutkimuksiin osallistuneet naisjohtajat
olivat vahvasti sitd mieltd, ettd juuri itsevarmuuden puute oli toiminut suurena hidasteena heidédn ura-
kehitykselleen. Naiset kohtaavat urallaan miehid enemmén esteitd, miki osaltaan vaikuttaa tavoittei-

den laskemiseen ja haurastuttaa ndin itsevarmuutta.

4.3 Sukupuolten vilisen tasa-arvon toteutuminen yritysten hallituksissa

Porssiyhtididen hallitusten sukupuolidiversiteettié ja sen vaikutuksia yhtion prosesseihin sekd suori-
tuskykyyn on tutkittu sekd kansallisesti etti kansainvilisesti paljon (esim. Virtanen 2012; Brammer,
Grosvold & Rayton 2016; Brunzell, Liljeblom 2014; Burke 1997). Kuten aiemmin todettiin, osuus-
toiminnalliset organisaatiot ovat tutkimustapauksena jadneet hyvin vihélle tarkastelulle. Tdimén
vuoksi tissd tutkielmassa sovelletaan pdrssiyhtididen hallituksista tehtya tutkimusta siltd osin, kuin

se koetaan osuustoimintayrityksiin istuvaksi.

> Aikaisimmat piirreteoriat olettivat, ettd johtajuus on synnynniinen ominaisuus eiki ymparistotekijoilld ole merkitysta.
Piirreteoriat ldhtevit siitd, ettd on olemassa tiettyjd ominaisuuksia, kuten dlykkyys, ndkemyksellisyys ja sosiaalisuus,
jotka ovat tyypillisié johtajille. (Stogdill 1948)
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Naiset porssiyhticiden hallituksissa

Naisten méérd porssiyhtididen hallituksissa ei ole uusi keskustelun aihe. Suomessa naisten osuus
porssiyhtididen hallituksissa on jatkanut tasaisesti kasvuaan viimeisen vuosikymmenen ajan. Ajan-
kohtaista tilannetta voi verrata esimerkiksi vuoteen 1990, jolloin Suomen 110 suurimmassa yrityk-
sessd oli 81 naispuolista hallitusjasentd, kun miespuolisia hallituksen jasenid oli 1325 (Nordic Coun-
cil of Ministers 1996, 14). Positiivista kehitystd leimaa vahvasti itsesdéntely, silld Suomessa ei talla
hetkell4 ole kdytossad kiintidsdédntelya hallituksen sukupuolijakauman suhteen. Itsesddntely pyrkii esi-
merkiksi listayhtididen hallinnointikoodin avulla edistimidin monimuotoisuutta porssiyhtididen
ylimmaéssd johdossa. Suomen listayhtididen hallinnointikoodi sisdltdd suosituksen, ettd hallituksissa
tulee olla sekd miehid ettd naisia. Kysymyksessd on kuitenkin vain suositus, eivétkd kaikki yhtiot

noudata sit4.

Sukupuolidiversiteetin toteutumista seurataan Suomessa aktiivisesti. Suomen tasa-arvolaissa (Laki
naisten ja miesten vélisestd tasa-arvosta 8.8.1986/609) on vuodesta 1995 ollut sdédnnds 40 prosentin
sukupuolikiintiostd koskien kaikkia julkishallinnon toimielimid. Lisdksi Valtioneuvoston 19.2.2015
antama periaatepaitos sukupuolten tasapuolisen edustuksen toteutumisesta porssiyhtididen hallituk-
sissa on asettanut suurille ja keskisuurille porssiyhtidille tavoitteeksi, ettd kumpaakin sukupuolta on

vahintddn 40 prosenttia hallituksen jasenistd 1.1.2020 mennessa.

Porssiyhtididen hallitusten sukupuolijakaumaa kartoittaa vuosittaisilla tutkimuksilla Keskuskauppa-
kamari. Tutkimukset sisdltdvit kansallisen tason liséksi kansainvilisen vertailun. Viimeisimmasta
Keskuskauppakamarin naisjohtajaselvityksestd (2016) kdy ilmi, ettd naisten nousu porssiyhtididen
johtoon ei etene suoraviivaisesti. Vaikka naisten osuus hallituksissa on vuonna 2016 ennétysluvuissa,
suurissa porssiyhtidissd 32 % ja kaikissa 25 %, ja toimitusjohtajienkin méérad on noussut, johtoryh-
missé naisten osuus on laskenut. Selvitys toteaa muun muassa, ettd yrityksen koko vaikuttaa merkit-
tavisti naisten osuuteen hallituksissa. [lmi6td voidaan pitdé universaalina. Kun tarkastellaan hallitus-
jdsenten ammattitaustaa, kiy ilmi, ettd 69 %:lla jdsenisti on tausta liiketoimintajohdossa muiden taus-
tan painottuessa taloushallintoon ja rahoitukseen. Talous- ja lakiasiainjohtajanaisilla on yliedustus
hallituksissa HR- ja markkinointijohtajien ollessa harvinaisuus. Toimitusjohtajakokemusta miehilld

on naisia useammin.



40

Kun naisten osuutta porssiyhtididen tasolla tarkastellaan muiden EU-maiden tilanteen valossa, ovat
Suomen luvut huipputasoa. Vuoden 2016 tilastoissa kérkipaikkaa EU-tasolla hallitsee Ranska (39 %)
Ruotsin sijoittuessa toiseksi (34 %) ja Suomen pitdessd kolmatta sijaa (32 %). Vertailu naisten halli-
tuspaikkojen maarissé kansainvilisesti on kuitenkin haastavaa. Tilastot tehdién tavallisesti vain suu-
rista yhtidistd, kun Suomessa puhutaan usein kaikkien porssiyhtididen luvuista. Liséksi porssiyhtioi-
den koko eri maiden vililld vaihtelee huomattavasti. Tulee myds ottaa huomioon, ettd Ranskassa ja

Norjassa porssiyhtididen hallituksia sitoo kiintidlaki.

Naisten hallitusnimityksiin vaikuttavat tekijdt

Mitké syyt sitten vaikuttavat sen taustalla, ettd naiset nousevat hallituksiin tai kohtaavat esteitd hal-
lituspaikkoja jaettaessa? Naisten hallitusnimityksiin vaikuttavia tekijoitd on tutkittu esimerkiksi
pohjoismaalaisissa listatuissa yhtidissd (Brunzell & Liljeblom 2014). Tutkimuksesta selvisi, ettd
hallituksen puheenjohtajat (97,5 % miehid) olivat merkittavésti tyytymattomampid naispuolisiin
hallitusjdseniin miespuolisiin verrattuna. Mielenkiintoinen tulos oli, ettd nimitysvaliokunnallisilla
yhtigilld hallituksen sukupuolidiversiteetti on tasavertaisempi. Pyrkimys sukupuolidiversiteetin kas-

vattamiseen oli ndiden yhtididen kohdalla huomioitu myds hallinnointikoodissa.

Muutkin tutkimukset ovat todenneet, ettd nimitysvaliokunnalla on suuri vaikutus hallituksen ominai-
suuksiin, toisin sanoen hallitusjdsenten valintaan (Schmeiser 2012; Agyemang-Mintah 2015). Nimi-
tysvaliokuntien uskotaan parantavan hallituksen tehokkuutta sen kokoonpanoon vaikuttamisen
kautta, esimerkiksi kasvattamalla johtajille asetettuja pétevyysvaatimuksia ja hallituksen itsenii-
syyttd. Nimitysvaliokunnat saattavat liséksi auttaa hallitusta toteuttamaan kolmea rooliaan: valvonta-

, palvelu- ja strategista rooliaan.

Burken (1997) tutkimukset naispuolisista hallitusjdsenisti osoittivat, ettd suurin osa naisten hallitus-
nimityksisté linkittyi vahvasti nykyisten hallitusjdsenten, toimitusjohtajien tai muiden hallitusjdsenié
tuntevien suosituksiin. Néin ollen suhdeverkostot ansioiden ja sopivan asiantuntemuksen ohella oli-

olivat kohdanneet hallitusvalintojen ja -nimitysten edessa.

Sheridanin (2001) haastattelututkimuksessa haastateltiin naispuolisia hallitusten jisenid australialai-
sissa porssiyrityksissd. Haastatteluista erottui kirkkaana syyné naisten vihiiselle edustukselle halli-

tuksissa se, ettd yritykset pelkdévit ottaa hallitukseen naista, jolla ei ole ennestdén hallituskokemusta.
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Lihes yhtd usein mainittiin, ettd yritykset eivét tiedd, misté etsid patevid naisia. Liséksi vastauksissa
kerrottiin, etteivit yritykset aina ajattele naisten olevan tarpeeksi osaavia hallitustyoskentelyyn. Use-
asti toistui myds naisten oma aktiivisuus. Naiset eivit vastausten mukaan tuo tarpeeksi esiin kiinnos-
tustaan hallitusjdsenyyttd kohtaan. Toisaalta mainittiin, ettd pétevit naiset eivdt ole valmiita uhraa-
maan aikaansa ajallisesti vaativaan hallitustyoskentelyyn, mikd johtaa kiinnostuksen puutteeseen.
Verkostojen merkitys oli yksi tirked tekija, joka osaltaan mairitti hallituspaikkojen jakaantumista.

Monesti sosiaalisilla suhteilla oli henkilokohtaista kompetenssia suurempi painoarvo.

Hallituksiin halutaan ja tarvitaan henkilGita, joilla on toimitusjohtajataustaa. Naisten osuus heistd on
edelleen pieni. Keskuskauppakamarin (2016) mukaan merkittdvilld osalla hallitusjisenistid on aiem-
paa kokemusta tulosvastuullisesta liiketoimintajohdosta, hyvin usein vieldpid toimitusjohtajan tehta-
vistd. Naiset sen sijaan edustavat useimmiten enemmistond HR-, viestintd- ja markkinointipuolella,
ja heidén osuutensa porssiyhtididen hallitusjdsenistd on hdvidvén pieni (Keskuskauppakamari 2016,
21). Vaikka korkeasti koulutetuista yha suurempi osa on naisia ja naiset ovat Suomessa hyvéassi ase-
massa tyoeldmaissé, ovat naisten ja miesten koulutus- ja urapolut erilaisia, mika heijastuu hallitusten
sukupuolijakaumaan. Kokemus liiketoimintajohdosta néyttdisi olevan edellytys hallitukseen nou-
sulle, vaikka silld ei varsinaisesti olisi niinkdén paljon tekemistd kyvykkyyden kanssa. Kysymys on
siitd, miten kyvykkyys ymmaérretddan. Kyvykkyys on monen tekijdn summa ja sithen vaikuttavat asen-
teiden liséksi perinteet, puutteet naisten omassa aktiivisuudessa, liiallinen itsekriittisyys, perhe-ela-
mén ja tyon yhteensovittamisen vaikeus, verkostoitumisen puute ja naisten koulutusvalinnat. (Peso-

nen, Tienari & Vanhala 2009; Virtanen 2012.)

Miksi naisia pitdisi olla hallituksissa?

Monet tutkimukset osoittavat, ettd naiset tuovat hallituksiin tehokkuutta ja uusia toimintakulttuureja.
Naispuoliset hallitusjdsenet vaikuttavat positiivisesti hallituksen ja yrityksen toimintaan. Monimuo-
toinen hallitus my6s nostaa osakkeen kurssia ja yrityksen arvoa. (Bilimoria & Wheeler 2000;
Erdhardt ym. 2003.) Hallituksen sukupuolidiversiteetin yhteyttd yhtion taloudelliseen suorituskykyyn
ja hallituksen paitoksenteon laatuun on tutkittu viime vuosien aikana enenevissd médrin (mm.
Wagana & Joyce 2016, Adams & Funk 2012, Kumar & Zattoni 2016 ja Claude & Francoeur et al.
2008). Tutkimukset tunnustavat kasvavan tarpeen hallituksen sukupuolidiversiteetin edistimiseksi,

ja esittidvit sen tueksi moninaisia argumentteja.
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Kumar & Zattoni (2016) jakavat syyt sukupuolidiversiteetin edistdmiseksi kahteen padryhmaién: lii-
ketoiminnallisiin syihin sekd yksilon ja sosiaalisen oikeudenmukaisuuden perusteisiin. Kun tarkas-
tellaan liiketoiminnallista ulottuvuutta, hallituksen sukupuolten monimuotoisuus - tai hallituksen ja-
senten monimuotoisuus ylipdétinsa - voi edistdd eri vaihtoehtojen mééran lisddntymista ja vaikuttaa
positiivisesti padtoksenteon laatuun ja luovuuteen. Sosiaalisen oikeudenmukaisuuden nékokulmasta
naiset edustavat noin puolta koko viestostd, jonka vuoksi naissukupuolen pitdisi yhti lailla pitad hal-
lussaan puolta hallituspaikoista. Yksilon oikeudenmukaisuuden nikdkulma taas tukee kaikkien yh-
denvertaista kohtelua ja aliedustetun ryhmén edustuksen kasvattamista, jos yksilot ovat patevyydel-
tadn samankaltaisia. Kumar ja Zattoni (2016) kuitenkin véittavét, ettd vain tietyn sukupuolijakauman

osuuden edistiminen hallituksessa sotii syrjimadttomyyden periaatteita vastaan.

Kumar & Zattonin (2016) mukaan tutkimusta hallituksen sukupuolidiversiteetin yhteydesta yrityksen
taloudelliseen suorituskykyyn kaivataan lisdi, eikd timanhetkinen empiirinen aineisto pysty tdysin
vahvistamaan korrelaation olemassaoloa. Kuitenkin esimerkiksi Adams ja Ferreira (2009) ja Apeste-
guia et al. (2012) ovat esittineet, ettd johtotehtdvissd sukupuolten monimuotoisuudella on selked yh-

teys taloudelliseen suorituskykyyn.

Claude & Francoeur et al. (2008) tutkivat artikkelissaan Gender Diversity in Corporate Governance
and Top Management yrityksen hallituksen ja johdon naisedustuksen suhdetta yrityksen taloudelli-
seen suorituskykyyn. Artikkelissa suhdetta pyrittiin havainnollistamaan testaamalla agentti- ja sidos-
ryhméteorian keskeisimpii oletuksia. Suorituskyvyn mittaamisessa hyddynnettiin Faman ja Frenchin
(1993) pétevyyskehystd, joka ottaa vertaisarvioinnissa huomioon riskitason ja muut markkinatekijat
aiempien tutkimusten nojatessa vain dataan arvopaperimarkkinoiden tuotosta tai osakkeiden suhde-
lukuihin. My6s tdmén tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd kompleksisissa ympéristdissd operoivat
yritykset, joissa naisedustus on tyontekijédtasolla suuri, kokevat kuukausittain 0,17 prosentin positii-
visen kasvun tuloksessa. Havainto nojaa sidosryhmaéteorian oletuksiin. Toisaalta naisten médrin
kasvu hallituksissa tai ylimmassi johdossa ei ndyti tuottavan merkittavésti ylimaéraisti voittoa, miké
korreloi agenttiteorian oletusten kanssa. Yritykset ja virastot, joilla on suuri méiéré naisia johtopai-
koilla ja hallituksessa luovat jo tarpeeksi arvoa pysytelldkseen normaaleissa osakemarkkinoiden tuo-

toissa.

Adams ja Funk (2012) ldhtevét tutkimuksessaan liikkeelle nais- ja miesjohtajien eroavaisuuksien tun-

nistamisesta. Jotta voidaan tarkastella sukupuolidiversiteetin tuottamia hydtyja hallitustydskentelylle



43

ja yrityksen taloudelliselle suorituskyvylle, tulee ylimméssa johdossa olevien naisten ja miesten eroa-
vaisuuksia kartoittaa. Eroavaisuuksiksi katsotaan esimerkiksi ominaisuudet, piirteet ja arvot. Adam-
sin ja Funkin (2012) mukaan nais- ja miesjohtajat eroavat toisistaan perusteellisesti esimerkiksi arvo-
jen jariskihalukkuuden osalta. Erot johtavat monimuotoisuuteen, joka lisdd hallituksen pdédtoksenteon
tehokkuutta ja luovuutta, joilla taas on selked yhteys taloudellisiin tuloksiin. Myds Campbell ja Vera
(2010) ovat todenneet, ettd naisten osallistuminen hallitustyohon vaikuttaa positiivisesti yrityksen ta-
louteen ja nostaa yhtion osakkeen arvoa markkinoilla. Carter ym. (2003) on niin iké&n nostanut tut-

kimuksessaan esille naisten hallituspaikkojen médrin positiivisen vaikutuksen yrityksen tulokseen.

Naisilla on siis tutkimusten perusteella ilmeisen positiivinen vaikutus hallituksen tydskentelyyn ja
yhtion menestymiseen. Yritykset, joilla on sukupuoliltaan monimuotoinen hallitus, menestyvit talou-
dellisesti. On my0s selvdd, ettd hallitusten monimuotoisuus edistii ja tehostaa hyvai hallinnointita-
paa monien erilaisten prosessien kautta, jotka eivit valttdmaittd ndy heti suoraan yrityksen tuloksessa,
vaan ilmenevit ennemmin yksilollisissd vuorovaikutuksissa. Kyse ei kuitenkaan ole vain yhtion paa-
toksenteon tehokkuudesta tai taloudellisesta suorituskyvystd. Sukupuolten vilinen tasa-arvo yritysten
hallituksissa ja yhtdldisten mahdollisuuksien takaaminen hallituspaikkojen jaossa on eettinen ja tasa-
arvokysymys. Vaikka Suomessa sukupuolten tasa-arvo on monilta osin itsestddnselvyys koulutuk-
sessa, tyOssd, perhe-eldmisséd ja polititkassa, jakautuvat listayhtididen hallituspaikat perinteisesti
miesten kesken, ja vain harvat vahvat naiset ovat padsseet mukaan hallituksiin (Virtanen 2012). Yhta
lailla monimuotoisuuden edistiminen yrityksen luottamushallinnossa on keino toteuttaa yhteiskunta-

vastuuta ja vaikuttaa yrityksen maineeseen.

4.4 Naisjohtajuustutkimuksen haasteista

Aiemmin tehdyn naisjohtajuustutkimuksen perusteella miesten ja naisten kdsitykset naisjohtajuuden
edistimiskeinoista ja naisten uraesteistd eroavat toisistaan (mm. EY 2016; Ojala 2011). Miesten ja
naisten késityksid naisjohtajuudesta on selvitetty erilaisten globaalien ja kansallisten kyselytutkimus-

ten avulla.

Esimerkiksi EY:n globaali tutkimus kartoitti vuonna 2016 tasa-arvoon suhtautumista ja yritysten toi-
menpiteitd sen edistimiseksi toimialoittain seitsemin eri toimialan TOP200-yrityksessd. Tutkimuk-

seen osallistuneita vastaajia kertyi 350, ja he kaikki toimivat yritysten ylimméssa johdossa. Vastaajien
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sukupuolijakauma oli tasapuolinen. Tutkimus selvitti, ettd naisjohtajista 28 % koki merkittavimmaksi
esteeksi uralla etenemiseksi organisaatiokulttuurin, joka ei tule naisjohtajuutta. Tyon ja perhe-eldmén

yhteensovittamisen vaikeuden tunnistivat esteeksi naisia voimakkaammin miehet.

Miehistd 43 % totesi, ettd naisjohtajuuden myonteisen urakehityksen esteeni on naiskandidaattien
puute. Naisista kuitenkin vain 7 % ndki mahdollisen puutteen esteend. Kun naisilta itseltddn kysyttiin,
miké naisjohtajien asemaa parantaisi, tunnisti heistd valtaosa kokeneemman johtajan mentoroin-
tiavun, tasa-arvoa tukevan kulttuurin ja vahvat naisjohtajamallit oman organisaation sisilla uraa edis-
taviksi tekijoiksi. Myos miehet olivat samoilla linjoilla edelld mainittujen huomioiden kanssa, jos-

kaan vihempi osa heistd mainitsi mentorointiavun uraa edistdvénd tekijéna.

Miesjohtajat nayttévit siis tutkimuksen perusteella mainitsevan vahvasti naisten nimityksié jarrutta-
vaksi syyksi tarpeeksi pdtevien naisten puutteen, kun taas naiset eivat tunnista titi esteeksi. Syy eroon
saattaa olla, ettd miesjohtajat usein rekrytoivat uusia tyontekijoitd miehisistd verkostoistaan. EY:n
Riitta Sedigin mukaan naisilla olisi verkostoitumisessa petrattavaa. Hinen mukaansa tdma ei kuiten-
kaan yksin riitd. Hin nikee, ettd tasa-arvoa kirittdd johdon ymmérrys sen edistdmisen tiarkeydesti ja
organisaatioiden tuki uransa keskivaiheella oleville naisille. Lisdksi Sedig korostaa mies- ja naismen-

torin tuen tarkeytta urallaan eteenpdin haluaville naisille. (EY 2016b.)

Hearnin ym. (2009) haastattelututkimus selvitti eri sukupuolta olevien johtajien asenteita sukupuoli-
politiikasta, -rakenteista ja -kdytdnnoistd. Myods tdimé tutkimus huomasi, etti naisten ja miesten vélilla
esiintyy melko radikaalejakin nikemys- ja kokemuseroja sukupuolten vélisestd tasa-arvosta yritysten
ylimmaéssa johdossa. Tutkimuksessa naispuoliset haastateltavat toivat usein esiin maskuliinisen joh-
tamiskulttuurin urakehitystd estdvina tekijdna, kun taas miehet painottivat osaavien ja pitevien nais-

ten puutetta.

Samankaltaisia nikemyseroja mies- ja naispuolisten vastaajien vililld 16ysi sukupuolistereotypioita
organisaatioissa tutkinut Ojala (2011) pro gradu -tutkielmassaan, jonka aineisto koostui Suomen Eko-
nomiliitto SEFE ry:hyn kuuluvien nais- ja miespuolisten johtajien vastauksista. Tutkimuksen mukaan
naisjohtajat uskovat miesjohtajia voimakkaammin sukupuolisyrjinndn olemassaoloon seké organisa-
toristen esteiden ja kulttuurien aiheuttamiin kielteisiin vaikutuksiin. Johtamistapojen osalta huomat-
tiin, ettd naisjohtajat uskoivat miesjohtajia vahvemmin, etteivit sukupuolten véliset tavat johtaa poik-

kea toisistaan tehokkuudessa.



45

Myds aiemmassa tutkimuksessa on havaittu sukupuolten vilisid nikemyseroja naisten urakehitysté
estivistd ja edistivista tekijoistd, vaikka tutkimustulokset ovat toisinaan poikenneet toisistaan. Kes-
keisend 16ydoksend on muun muassa ollut, ettd miehet pitidvit johtamista maskuliinisena. (mm. Po-
well ym. 2002; Schein 2007.) Kansainvilisten tutkimustulosten peilaaminen kansalliseen kontekstiin
ei kuitenkaan aina ole mielekistd. Suomessa naisjohtaja ei ole endd erikoisuus. Kun muualla naisten
tyohon osallistumisaste on matalampi, on Suomessa jo totuttu naisten toimimiseen johtamistehti-

ViSS4.

Naisten ja miesten véliset ndkemyserot asettavat naisjohtajuuden tutkimukselle haasteita. Ristiriitai-
set tutkimustulokset haastavat naisten urakehityksen edistdmisti, jos esitetyt 16ydokset koetaan suku-
puoliriippuvaisina ilmidind. Siksi ndkemyserot tulisi huomioida naisjohtajuustutkimuksessa analyy-

sia ohjaavana lankana ja tunnistaa niiden vaikutus tutkimustuloksiin.
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5 TUTKIMUSMETODOLOGIA

Téssé kappaleessa kuvataan tutkimuksen tutkimusmenetelmait ja aineiston keruun seka késittelyn
prosessi. Tutkimus hyddyntéda aineistoinaan kolmea erilaista aineistoa, ja kappaleessa esitelldén ke-
ruu- ja kisittelyprosessi jokaisen osalta. Lisdksi arvioidaan laadullisten menetelmien soveltuvuutta

tdssd tutkimuksessa.

5.1 Laadullinen tutkimus ja tutkimuksen kohdeorganisaatiot

Tama tutkimus pyrkii kuvaamaan naisten asemaa suurten osuustoimintayritysten, erityisesti alue-
osuuskauppojen, luottamushallinnossa ja johdossa seké etsimédn syitd hallintoelinten sukupuolija-
kaumalle, johon laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusmenetelmi antaa hyvit edellytykset (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara, 2004, 124-26). Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen, mutta sen kvan-
titatiivisuutta ilmentdvit tilastolliset aineistot. Tilastot ovat tyypillisid kvalitatiivisen tutkimuksen ai-
neistoldhteitd, ja laadullisen aineiston ohella voidaan kéyttdd maarillistd aineistoa (Eriksson & Kois-
tinen 2005, 27). Monet tutkimukset sisdltdvit merkkejd molemmista menetelmistd, jolloin niiden on-

kin katsottu tdydentivén toisiaan (Hirsjirvi, Remes ja Sajavaara, 2004, 124-26).

Toinen klassinen keino jakaa tutkimukset empiirisiksi ja teoreettisiksi. Raja empiirisen ja teoreettisen
tutkimuksen vililld on kuitenkin hdilyva, ja usein kdytdnnon tutkimus yhdistda kumpaakin (Hirsjérvi,
Remes & Sajavaara, 2004, 124). Tamé tutkimus edustaa empiiristd tutkimusta, ja sen empiirinen ai-
neisto muodostuu seki kvantitatiivisesta ettd kvalitatiivisesta aineistosta. Kvantitatiivinen ja kvalita-
titvinen aineisto kartuttavat rinnakkain ymmarrysta osuuskuntien hallinnon sukupuolijakauman muo-
dostumisesta. Aineistoa tarkastellaan ja analysoidaan siitd vilittyvien faktojen nikokulmasta. Niin

ollen faktanidkokulma on tapa, jolla aineistoa kdydéén lapi. (Alasuutari 2011, 37.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoitus on lisdtd ymmarrysté tutkittavasta ilmiostd. Vaikka timé tutki-
mus pohjaa perusideansa kvantitatiivisen aineiston varaan, on tirkedd ymmaértaa ja analyyttisesti tut-
kia méérillisestd aineistosta johdettavissa olevaa ilmioti. Kvalitatiivista tutkimusta voidaan siksi ver-
rata arvoituksen ratkaisemiseen. Puhtaan laadullisessa analyysissa tuloksia tulee kéyttaa tilastollisen

analyysin tuloksiin rinnasteisina johtolankoina arvoituksen ratkaisemisessa. (Alasuutari 2011, 32.)
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Laadullista tutkimusta on kritisoitu toisinaan luotettavuuden puutteesta. Laadullisia tutkimusmene-
telmid hyodyntiva tutkija on yhta lailla tutkimuksen viline ja tarkastelee ilmi6itd oman linssinsé lapi.
(Alasuutari 2011, 32.) Kuitenkin mikali timé tiedostetaan ja tutkija pyrkii mahdollisimman puhtaa-
seen objektiivisuuteen ja analyyttisuuteen, ajaa kvalitatiivinen tutkimus pyrkimyksid oikeaan suun-

taan.

Tamén tutkimuksen kohdeorganisaationa ovat S-ryhmin alueosuuskaupat. Kohdeorganisaatiolle
kohdistettu tutkimus on olennainen ldhestymistapa tutkittavaan aiheeseen, koska aiempaa empiiristé
tutkimusta kyseisestd aiheesta on vidhénlaisesti, “miksi”-kysymys on keskeiselld sijalla tutkimuspro-
sessissa ja tutkimuskohteena on timén ajan eldvissi eldmédssi oleva ilmio. Laadullisessa tutkimuk-
sessa on tirkeda kiinnittdd huomiota kohdeorganisaation valintaan, silld valittu organisaatio kohden-
taa tutkimusta ja mahdollistaa analyyttisen yleistdmisen (Eskola & Suoranta 2008, 61). Tdman tutki-

muksen kohteiden valintaa ohjasi mahdollisimman suuri yleistettivyys ja kattavuus.

5.2 Aineiston keruu

Laadulliselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan tdma tutkimus hyddyntda ja yhdistelee eri tiedonke-
ruumenetelmid mahdollisimman luotettavan ja kattavan kuvan rakentamiseksi (Eriksson & Koistinen
2005, 27). Taman tutkimuksen aineisto koostuu kolmesta erilaisesta aineistosta: tilastollisesta aineis-
tosta, joka sisdltda kerdtyt tilastot S-ryhmén alueosuuskauppojen luottamushallinnon ja johdon suku-
puolijakaumasta, alueosuuskauppojen hallinnon ja johdon edustajille suunnatun kyselytutkimuksen

aineistosta  ja  tutkittavasta  aiheesta = ymmarrystd  lisddvdstd  haastatteluaineistosta.

Tilastollinen aineisto kuvaa kuluttajaosuustoiminnan nykytilaa. Sen tavoitteena on kartoittaa alue-
osuuskauppojen ja vertailun vuoksi pintapuolisesti myds tuottajaosuuskuntien edustajistojen, hallin-
toneuvostojen, hallitusten ja johtoryhmien sukupuolijakaumaa vuosien 2011-2014 (tuottajaosuus-
kunnat) ja kuluneen vuoden (2017) ajalta (alueosuuskaupat). Tilastollisella aineistolla niytetdén to-
teen naisten osuus perinteisten suurten osuustoimintayritysten hallinnossa tdnd péiviné ja vastataan
maidrillisesti tutkimuskysymyksen ensimmaéiseen osaan: Mikd on naisten asema kuluttajaosuustoi-

minnan luottamushallinnossa ja johdossa?



48

Tutkimuksen ensisijainen empiirinen aineisto muodostuu kyselyn aineistosta, jota teemoiteltiin ja
analysoitiin tarkasti johtopddtosten muodostamiseksi. Haastattelumateriaalin avulla pyrittiin
ymmairtiméin saatuja tuloksia sekid hahmottamaan ilmidtd kokonaisvaltaisemmin. Tutkimuksen laa-
dullisesta aineistosta haettiin ymmarrysté tutkimuskysymyksen taustalla piileviin ilmidihin ja ideoi-

hin seki konkreettisia ratkaisuehdotuksia naisten méarin lisiamiseksi hallinnon eri tasoilla.

Tilastollisen aineiston keruu

Tilastollinen aineisto oli tutkimuksessa merkittidvissa roolissa, silld sen perusteella muodostettiin ti-
lastolliseen tietoon ja lukumairiin perustuva kuva suomalaisten alueosuuskauppojen hallinnon ja joh-
don sukupuolijakaumasta. Aluksi tutkija kerési tilastot viiden suurimman alueosuuskaupan edustajis-
ton, hallintoneuvoston, hallituksen ja johtoryhmin sukupuolijakauman osalta neljiltid eri vuodelta:
2005, 2010, 2015 ja 2017. Kaikkien alueosuuskauppojen suurusjirjestys méadritettiin vuoden 2015
litkkevaihdon mukaan. T4lld ensimmaiselld vaiheella haluttiin ndhda, tapahtuiko sukupuolijakaumassa
ajallista kehitystd. Tilastot muodostettiin kerddmaélld nais- ja miespuolisten edustajien lukumaérat
sekd alueosuuskauppojen nettisivuilta ettd niiden julkaisemista vuosikertomuksista ja tiedotteista. Jos
vuosikertomuksia valituilta vertailuvuosilta ei ollut saatavilla, ldhestyttiin alueosuuskauppojen vies-
tintdd sdhkopostitse. Puuttuvat vuosikertomukset toimitettiin pyynnosti sahkopostitse ja painettuina
versioina postitse. Tiedot naisten ja miesten lukuméaéristd aiemmin kerrotuissa hallintoelimissé kerat-
tiin Excel-tiedostoon ja jérjestettiin omille vélilehdilleen, minka jdlkeen saatiin muodostettua tarpeel-

liset kuviot kuvaamaan kehitysta.

Seuraavaksi keréttiin tilastot kaikkien kahdenkymmenen alueosuuskaupan edustajiston, hallintoneu-
voston, hallituksen ja johtoryhmén sukupuolijakauman osalta. Tilastot keréttiin helmikuussa 2017 ja
ne perustuivat alueosuuskauppojen nettisivuilla ilmoittamiin sen hetkisiin tietoihin. Tiedonkeruuta-
pana S-ryhmén alueosuuskauppojen nettisivut osoittautuivat tassi vaiheessa varsin kattaviksi. Tiedot
naisten ja miesten lukumaédristd alueosuuskauppojen hallintoelimissd keréttiin jalleen Excel-tiedos-
toon ja aineistosta muodostettiin prosenttijakaumat. Tdmain jdlkeen aineisto kuvattiin pylvdsdiagram-
min muotoon, jossa muuttujat kuvattiin pystysuuntaisten palkkien avulla. Kun jokaisen alueosuus-
kaupan hallintoelinten sukupuolijakaumat oli kuvattu pylvisdiagrammin muotoon, saatiin lopulta
muodostettua kaikkien alueosuuskauppojen hallinnon sukupuolijakaumaa kuvaava keskiarvo. Lo-

puksi tiedot vietiin taulukkoon.
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Tutkimuksen edetesséd koettiin tarpeelliseksi kartoittaa myos alueosuuskauppojen hallitusjdsenten
hallitustaustat. Huhtikuussa 2017 kerattiin tiedot kaikkien kahdenkymmenen alueosuuskaupan halli-
tusten jasenten ammattitaustoista. Tiedot perustuivat alueosuuskauppojen nettisivuilla ilmoittamiin
julkisiin tietoihin, jotka ilmoitettiin hallituksen jasenten nimien yhteydessd. Taustojen kerddmisen
jélkeen tiedot vietiin Excel-tiedostoon ja ne luokiteltiin muuttujien mukaan. Muuttujat muodostettiin
kerittya tietoa luokitellen. Lopulliset luokitukset perustuvat osittain Tilastokeskuksen ammattiluoki-

tukseen 2010.

Tutkimuksen edetessi tutkija sai sdhkopostitse tiedustelemalla kdyttoonsa Pellervo-Seuralta tilastot
liki kaikkien suomalaisten tuottajaosuuskuntien (16 kpl) hallinnon sukupuolijakaumasta vuosilta

2011-2014. Tiedot vietiin taulukkoon, ja niitd verrattiin alueosuuskauppojen lukuihin.

Kyselytutkimuksen aineiston keruu

Kyselytutkimuksessa kysymysten muoto on standardoitu, jolla viitataan siihen, ettd kyselyyn osallis-
tuvilta kysytddn samat asiat, samassa jarjestyksessd ja samalla tavalla. Kysely soveltuu aineistonke-
ruutavaksi erityisesti silloin, kun havaintoyksikkonéd on henkil6 ja hdnti koskevat asiat, kuten mieli-
piteet, asenteet ja kdyttdytyminen. Sen kayttda suositaan esimerkiksi tilanteissa, joissa tutkittavia on
paljon ja he ovat hajallaan. Lisdksi kyselyd hyddynnetdén aineiston keruussa, kun tutkimuksen koh-
teena ovat henkilokohtaiset asiat. Jos aihe on vastaajalle tirked, kyselylomake yleensi tiytetddn huo-
lellisesti. Lomakkeen pituus ei niinkdin vaikuta puutteellisten vastausten médrdin, vaan suurempi
painoarvo on ulkoasulla, selkeydell4 ja johdonmukaisuudella. Palautusprosenttiin vaikuttavat pituus,
siséltd sekd kysymyksenasettelu ja tyyppi. My0s saatekirjeelld on katsottu olevan vaikutusta palau-

tusprosenttiin. (Lotti 1998, 49.)

Sdhkoinen kysely valikoitui henkilokohtaisten haastattelujen sijasta aineistonkeruumenetelmiksi
kohderyhmin laajuuden ja hajanaisuuden vuoksi. Kohderyhma oli laaja, ja tutkimukseen haluttiin
ottaa mukaan tasavertaisesti kaikkien alueosuuskauppojen edustajat, jotta tulokset olisivat mahdolli-
simman luotettavia. Hallintokdytinnot, -mekanismit ja -kulttuurit saattavat vaihdella eri osuuskaup-
pojen vililld suuresti, jonka vuoksi kysely tuli suunnata kaikkien alueosuuskauppojen hallinnon edus-
tajille. My0s hallinnon sukupuolijakauma vaihtelee eri osuuskauppojen vililld, ja timédnkin vuoksi
oli tirkedd saada vastaajia jokaisesta tutkimuksen kohteena olleesta osuuskaupasta. Lisdksi alueelli-
suuden vaatimuksen mukaisesti osuuskauppojen toimitusjohtajat ja hallintoneuvostojen puheenjoh-

tajat ovat hajaantuneet eri puolille Suomea. Niiden syiden vuoksi olisi ollut mahdotonta haastatella
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jokaista toimitusjohtajaa ja hallintoneuvoston puheenjohtajaa henkildkohtaisesti jarkevin ajan puit-

teissa.

Kyselylomakkeen tavoitteena oli selvittdd, mitd kohderyhma ajattelee, tuntee, kokee tai uskoo tutkit-
tavasta ilmi0std, naisten asemasta kuluttajaosuustoiminnassa ja alueosuuskauppojen luottamushallin-
nossa ja johdossa. Kuten aiemmin todettiin, kysely soveltuu aineistonkeruutavaksi erityisen hyvin
silloin, kun tutkimuksen kohteena ovat henkilokohtaiset asiat. Aiemmin tehdyissé, organisaatioiden
sukupuolten vélisen tasa-arvon toteutumista kartoittavissa tutkimuksissa on todettu, etté erilaiset su-
kupuolittuneet kdytdnnot johtavat siihen, ettei todellinen tila aina tule selvdsanaisesti ilmaistuiksi
haastatteluissa (Kinnunen & Korvajarvi 1996). Oikean kuvan saamiseksi teeman kisittelya tulee 14-

hestyé hienovaraisesti, ja titd edistdd anonymiteetin takaava kyselylomake.

Kyselytutkimuksen kohderyhmaéksi valittiin kaikkien alueosuuskauppojen toimitusjohtajat seka hal-
lintoneuvostojen puheenjohtajat ja varapuheenjohtajat. Kysely vélitettiin kaikille alueosuuskauppo-
jen toimitusjohtajille, joita on yhteensé 20. Lisdksi kysely vilitettiin kaikille alueosuuskauppojen joh-
don assistenteille, joita pyydettiin vilittiméén edelleen kysely oman alueosuuskauppansa hallinto-
neuvoston puheenjohtajalle sekd varapuheenjohtajalle/varapuheenjohtajille. Kyselya ei vilitetty suo-
raan hallintoneuvoston puheenjohtajille ja varapuheenjohtajille, silld he eivét ole tydsuhteessa S-ryh-
maiin eivitkd heiddn yhteystietonsa olleet siksi julkisesti saatavilla. Lahestymistapa tunnistettiin niin
luontevammaksi ja hienovaraisemmaksi. Kaikista 20 alueosuuskaupasta 16ytyy hallintoneuvosto,
jolle on asetettu joko vain puheenjohtaja tai puheenjohtaja ja varapuheenjohtaja. HOK-Elannon hal-
lintoneuvostossa on puheenjohtajan liséksi kaksi varapuheenjohtajaa. Yhteensé hallintoneuvostojen
puheenjohtajia ja varapuheenjohtajia on 38. Koska kysely vilitettiin heille uudelleenvélityspyyntona,
on mahdotonta sanoa, kuinka monta kohderyhmiin kuuluvaa vastaajaa kysely on tavoittanut. Tavoit-
teellinen otos oli 58 henkil64: 20 alueosuuskauppojen toimitusjohtajaa ja 38 alueosuuskauppojen hal-

lintoneuvostojen puheenjohtajaa ja varapuheenjohtajaa.

Kysely toteutettiin sdhkopostilla ldhetetyn linkin kautta, Google Forms -sovelluksen avulla. Taméa
sovellus oli osoittautunut toiminnaltaan luotettavaksi aikaisemmin tehdyissé tutkimuksissa, eika siitd
my0Oskdin voinut tunnistaa vastaajia. Linkki kyselylomakkeeseen ldhetettiin sdhkdpostiviestissa,
jossa kerrottiin tutkimuksen liittyvén meneilldén olevaan pro gradu -tutkielmaan. Sdhkdpostiviestissi
kuvailtiin tutkimuksen tarkoitusta ja painotettiin vastaajien vastauksen tirkeyttd tutkimuksen luotet-

tavuuden kannalta. Helppolukuisella ja -kdyttoiselld tutkimuslomakkeella sekd kohtuullisen lyhyella
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vastausajalla haettiin vastausta mahdollisimman monelta kohderyhmén jiseneltd. Saatteessa haluk-

kaille luvattiin toimittaa tutkimus sen valmistuttua.

Kysymykset pyrittiin pitimdan mahdollisimman selkeina ja yksinkertaisina, jotta viesti menisi perille
oikeanlaisena ja tarkoituksenmukaisena. Ymmarrettavyyttd helpotettiin kysymysten yksinkertaisella
muotoilulla ja pituudella. Lyhyelld yksisivuisella kyselylld (Liite 1) pyrittiin kasvattamaan vastaus-
prosenttia. Vastausajaksi madriteltiin kaksi viikkoa, jonka katsottiin olevan tarpeeksi pitkd, jotta
kaikki ehtisivit sen puitteissa vastata. Kyselylomake oli rakenteeltaan strukturoimaton, ja sen kysy-
mykset edellyttivit avointa vastausta. Avoimet kysymykset ovat laadullisia kysymyksié, joissa ei ole
erikseen médriteltyjd vastausvaihtoehtoja ja niiden tavoitteena on saada vastaajilta spontaaneja mie-
lipiteitd (Hirsjarvi & Remes, 62). Jarvisen ja Jarvisen (2004) mukaan avointen kysymysten kayttd
soveltuu hyvin tilanteisiin, joissa tutkittavien halutaan ilmaisevan omia hahmottamistapojaan tutkit-

tavasta asiasta, ja kyselyn suunnittelussa kunnioitettiin titi 1&htokohtaa.

Kyselyn avoimilla kysymyksilld oli tarkoitus herittdd vastaajat ajattelemaan ja saada mahdollisim-
man laajoja sanallisia vastauksia niille rajoittamattoman kokoiseen jitettyyn vastaustilaan. Kysymys-
ten asettelussa pyrittiin valttdmaan toistoa sekd sisillon osalta asenteellisuutta ja osoittelevuutta, jottei
se muokkaisi vastaajien kdsitystd suotavasta vastauksesta. Vastaaminen yhteenkdin avoimeen kysy-
mykseen ei ollut pakollista. Talld varmistettiin, ettd vastaaja ei jattdisi kyselyé kesken siind tapauk-
sessa, jossa esimerkiksi yhteen tiettyyn kysymykseen vastaaminen koettaisiin hankalana. Ainoassa
vastaajan taustatietoja selvittdvassd kysymyksessd haluttiin tietdd vastaajan sukupuoli. Saateviestissa
(Liite 2) toivottiin vastaajien reagoivaan kyselyyn mahdollisimman pian, jotta vastaaminen ei unoh-
tuisi. Kyselylomakkeen heikkouksia on se, ettd osa tutkittavista helposti jattdd vastaamatta kyselyyn
(Hirsjarvi ym. 2001, 184; Valli 2001, 101). Téssa kyselytutkimuksessa vastausprosentti oli 43,1 %,

miké tayttdd luotettavan vastausprosentin kriteerit, kun tavoitteena on 50 %:n vastausprosentti.

Haastatteluaineiston keruu

Haastattelut ovat laadullisessa tutkimuksessa kyselytutkimusta yleisemmin kiytetty tiedonkeruume-
netelmé, joka sopii erityisen hyvin tutkimukseen, jonka tavoitteena on kartoittaa tietoa vahén tutki-
tusta aiheesta (Tuomi & Sarajarvi 2002, 75). Téssa tutkimuksessa teemahaastattelujen tavoitteena oli
tdydentdd empiiristd aineistoa ja lisdtd ymmarrystd tutkittavasta aiheesta. Haastattelut rakentuivat tut-
kimusongelman ja tilastollisen aineiston pohjalta etukiteen identifioitujen keskeisten teemojen ym-

parille (Tuomi & Sarajirvi 2002, 78).



52

Haastatteluissa pyrittiin kartoittamaan osuuskuntien hallinnon muodostumista yleiselld tasolla seké
naisten asemaa osuustoiminnassa seki keinoja sen parantamiseksi. Vaikka teemat ovat yhtenevéiset
kyselytutkimuksen teemojen kanssa, pyrittiin teemahaastatteluilla pureutumaan erityisesti osuus-
kunnan hallintomalliin. Lisdksi koettiin, ettd kaksipolvinen laadullinen aineisto takaisi yksipolvista

luotettavamman tutkimustuloksen, mikali analyysi molemmissa aineistoissa on yhtenevéinen.

Tutkimuksen haastateltavat valittiin sen tiedon perusteella, miti heilld uskottiin olevan. Tutkimusta
varten on haastateltu yhteensa kahta osuustoiminnan asiantuntijaa. Molemmat haastateltavat ovat vai-
kuttaneet ja toimineet erilaisten osuuskuntien luottamushallinnossa useiden vuosien ajan ja tuntevat
suomalaisen osuustoiminnan kentdn hyvin seki tyonsa ettd harjoittamansa tutkimuksen kautta. Haas-
tateltavilla oli kuluttajaosuustoimintaa vahvempaa kokemusta tuottajaosuustoiminnasta, joka osuus-
toiminnan muotona on kuitenkin tdsséd tutkimuksessa toissijainen tutkimuskohde. Haastateltavien ko-
kemusvalinta oli tietoinen, silld ensimméiisestd empiirisestd aineistosta, kyselytutkimuksesta, kuuluu
lapi alueosuuskauppojen déni. Haastatteluaineistolla tavoiteltiin ndin puolueetonta, mutta asiantunte-
vaa ndkokulmaa osuustoimintaan ylipadtinsd. Haastatteluiden objektiivisuus taattiin perehtymalla

kirjallisuuskatsaukseen ja tilastolliseen aineistoon perusteellisesti ennen haastattelujen jarjestamista.

Taulukko 1. Haastatteluaineiston kuvaus.

Haastateltava Ajankohta Kesto Litteroitu aineisto
Osuustoiminnan asian- 27.3.2017 49 min 7s.
tuntija 1, (mies)

Osuustoiminnan asian- 25.4.2017 29 min 6s.
tuntija 2, (nainen)

Kaikki haastattelut toteutettiin maalis-huhtikuussa 2017. Haastattelut ajoitettiin vaiheeseen, jolloin
kyselytutkimuksen tuottama vastausaineisto oli jo saatu kasaan. Ndin vastauksista saatua tietoa voitiin

kéyda yhdessé lapi osuustoiminnan asiantuntijoiden kanssa.

5.3 Aineiston kasittely

Kyselyn aineistosta pyrittiin etsimidén merkityssuhteita ja muodostamaan kokonaisuuksia teoreettista

tietoa ja empiiristd aineistoa yhdistellen, jonka vuoksi aineiston analyysin metodiksi valikoitui teo-
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riasidonnainen sisdllonanalyysi. Teoriasidonnaisen tutkimuksen voidaan ajatella olevan teoria- ja ai-
neistoldhtdisen tutkimuksen vilimaastossa, silli aineiston analyysi ei siind suoraan perustu teoriaan,
vaikka kytkennét sithen ovat havaittavissa. Tutkimusmetodin valintaa ohjasi Eskolan (2001a) néke-
mys siité, ettd aineistosta tehdyille 16ydoksille etsitdin teoriasidonnaisessa siséllonanalyysissé tulkin-
tojen tueksi teoriasta selityksid tai vahvistusta. Huomioita voidaan ndin tehdd my6s empirian vastaa-
mattomuudesta aiempiin tutkimuksiin. Teoriasidonnaisuutta ilmensi tutkimuksessa se, ettd tutkimuk-
sen tulokset yksilditiin empiirisestd aineistosta, mutta kirjallisuuskatsauksen tuottama tieto ohjasi ja

auttoi analyysin muodostumista (Tuomi & Sarajéarvi 2002, 98).

Siséllonanalyysissd aineistoa tarkastellaan eritellen, yhtéldisyyksid ja eroja etsien ja tiivistden. Sisél-
161linen analyysi on kvalitatiivisen tutkimuksen perusanalyysimenetelmd, joka tdssd tapauksessa
toimi laajemmin ymmaérrettdvana analyysikokonaisuuksien teoreettisena kehykseni. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2002, 105.) Aineistoa jasenneltiin tutkimuksessa teemoittelemalla ja yhtildisyyksié ja eroa-
vaisuuksia tunnistamalla. Jasentely tehtiin aluksi aineistoldhtdisesti ja myohemmin kirjallisuuskat-

sauksen 16ydoksiin pohjaten.

Pattonin (2002, 453) mukaan teemoittelu on hyva apukeino laadullisen aineiston sisillonanalyysissa.
Teemoittelemalla tarkastellaan analyysivaiheessa sellaisia ominaisuuksia, mielipiteitd, asenteita tai
piirteitd, jotka esiintyvit usean tutkimukseen osallistuvan vastauksissa (Hirsjdrvi & Hurme 2000,
173). Teemoittelun tavoitteena on pelkistda, tiivistdd ja jasentdd aineisto seké siitd muodostuva ana-
lyysi etsimdlld tekstistd olennaisimmat asiat (Moilanen & Ridihd 2001, 53). Téssé tutkimuksessa ai-
neisto jarjestettiin teemoittelun avulla tulkittavaan muotoon. Ilman siséllonanalyysia tutkimusaineis-

ton tuloksia olisi ollut mahdoton hahmottaa kokonaisvaltaisesti.

Analyysin kulku rakentui useasta ja toistuvasta vastauksien lukemisesta ja ryhmittelystd seki tee-
moittelusta. Kyselyn vastauksista kerdttyd empiiristd aineistoa kisiteltiin ensin tiysin aineistoléhtoi-
sesti, ja sen jadlkeen muodostetut padteemat sidottiin osaksi teorialdhtoisid teemoja. Teemoittelun pro-

sessi ja teemat on esitetty luvussa 6 ja liitteessa 3.

Haastatteluaineiston kisittely jaljitteli kyselytutkimuksen aineiston kisittelyd. Teoriasidonnaisen si-
sdllonanalyysimetodin mallia seuraten tutkimuksen tulokset identifioitiin aineistoldhtdisesti, mutta

kirjallisuuskatsauksesta saatu tieto ohjasi ja auttoi analyysié eteenpdin (Tuomi & Sarajérvi 2002, 98).
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Asiantuntijahaastattelut olivat luonteeltaan keskustelevia ja ne litteroitiin muistiinpanomaisesti, il-
man yksityiskohtaista merkittdvien sanallisen viestinndn keinojen tallentamista. Litteroitua aineistoa
luettiin moneen kertaan lépi ja verrattiin kirjallisuuskatsauksesta nousseisiin teemoihin. Lopuksi mo-
lempien laadullisten aineistojen analyysien perusteella muodostettiin synteesi, jossa haastatteluai-

neiston teemat tukevat kyselytutkimuksen havaintoja ja tuovat niiden rinnalle uusia 16ydoksia.
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6 NAISTEN ASEMA OSUUSKUNTIEN LUOTTAMUSHALLIN-
NOSSA JA JOHDOSSA

Téassd kappaleessa esitetddn tutkimusaineiston analyysi. Ensimméiinen alaluku keskittyy analysoi-
maan tutkimuksen tilastollista aineistoa. Toisessa alaluvussa jasennetidin kyselytutkimuksen aineis-
ton havaintoja. Kolmannessa alaluvussa paneudutaan haastatteluaineiston tuottamaan tietoon. Ana-
lyysi pohjaa kulkunsa aineistoldhtdisiin havaintoihin ja aiemman tutkimustiedon perusteella tunnis-
tettujen teorialdhtoisten teemojen varaan. Tutkimustuloksia pohditaan nidin suhteessa aiempaan tut-

kimustietoon.

6.1 Tilastollisen aineiston analyysi

Aikajanatarkastelu

Ensimmdinen tilastollinen aineisto keréttiin kartoittamalla viiden suurimman alueosuuskaupan hal-
lintoelinten — edustajiston, hallintoneuvoston, hallituksen ja johtoryhmén — miesten ja naisten luku-
miirid. Kartoituksen tavoitteena oli tehdd ajallista vertailua. Ajallisen kehityksen ndkdkulmasta
suurta kehitystd puoleen tai toiseen ei kuitenkaan ollut tapahtunut tarkastelujakson (2005-2017) ai-
kana, vaan liikettd voisi kuvata edestakaiseksi. Tilastollisesti merkittavid muutoksia ajallisen kehi-

tyksen tarkastelu ei juurikaan tarjonnut.

Ensimmadisestd tarkasteluvuodesta 2005 ldhtien naiset ja miehet olivat olleet melko tasavertaisesti
edustettuna tutkimuksen kohdeorganisaatioiden, alueosuuskauppojen, edustajistossa. Sukupuolija-
kauma edustajiston kohdalla vaihteli suurimmillaan tarkastelujakson aikana asettelulla 65/35 (%) toi-
sinaan miesten osuuden ollessa korkeampi ja toisinaan naisten osuuden ollessa korkeampi. Tyypilli-
nen sukupuolijakauma edustajistossa koko tarkastelujakson aikana oli 51/49 (%). Téysin tasapuoli-

sesta edustuksesta voidaan puhua, kun jommankumman sukupuolen osuus on 40—50 %.

Hallintoneuvostojen kohdalla oli ajallista kehitystd vasten katsottaessa l0ydettdvissd erdénlainen
trendi. Vield tarkastelujakson vuosina 2005 ja 2010 naiset edustivat hallintoneuvostossa vihemmistoa

sukupuolijakauman ollessa tavallisesti 70/30 (%), miesten osuuden ollessa korkeampi. Vuonna 2017
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jakauma tasapainottui, silld viidestd suurimmasta alueosuuskaupasta neljan hallintoneuvoston edus-
tus oli tuolloin tdysin tasapuolinen. Vaikka tdméankaltainen kehitys oli tilastoista 10yhésti nahtévilla,
el sitd voi nimittdd varsinaiseksi 10ydokseksi. Kehityskulun osoittaminen olisi vaatinut ajallista tar-
kastelua kaikkien kahdenkymmenen alueosuuskaupan osalta, eiké tuota koettu vihien 16ydosten pe-
rusteella tarkoituksenmukaiseksi tehdd. Ajallista kehitystd kuvaavien tilastojen muodostamiseksi
olisi tullut keridtd tiedot yli 12 vuoden takaa, eikd néité tietoja ollut kaikkien alueosuuskauppojen

osalta eni saatavilla®,

Viiden suurimman alueosuuskaupan hallitukset olivat tarkastelujakson aikana viisi-seitseminjése-
nisid, ja naiset olivat jokaisen alueosuuskaupan hallituksessa jokaisena tarkasteluvuonna aliedustet-
tuina. Yleisimmin esiintyneitd sukupuolijakaumia olivat esimerkiksi 4/1, 4/2, 4/3 ja 5/2. Vahvin nais-
ten aliedustus oli ndhtévissd johtoryhmien kohdalla, joissa naiset yhtd poikkeusta lukuun ottamatta

olivat jokaisena tarkasteluvuonna vihemmistona.

Kuten aiemmin mainittiin, tdsté tilastollisesta aineistosta ei ollut suoraan juonnettavissa suurta ajal-
lista kehitystd. Tdman vuoksi tilastollinen kartoitus péétettiin keskittdd nykytilaan, vuoteen 2017, ja

huomioida siiné kaikki alueosuuskaupat mahdollisimman kattavan kokonaiskuvan saamiseksi.
Nykytilan kuvaus

Nykytilaa kartoittavaa aineistoa varten keréttiin tilastot jokaisen 20 alueosuuskaupan jokaisen hallin-
toelimen ja johtoryhmin sukupuolijakaumasta. Tilastot naisten ja miesten lukumaiérista kerittiin siis
edustajiston, hallintoneuvoston, hallituksen ja johtoryhmén osalta. Edelld mainitut neljd hallintoelinté
16ytyvit kaikista muista alueosuuskaupoista, paitsi Jukolan Osuuskaupasta, jossa padtantidvaltaa kayt-
tavit osuuskunnan kokous, hallintoneuvosto, hallitus ja johtoryhmé. Edustajiston jdseniksi laskettiin

nykyhetkend demokraattisilla vaaleilla valitut varsinaisjdsenet. Varajisenet jdivét otannan ulkopuo-
lelle.

Hallintoneuvoston jaseniksi laskettiin sekd edustajiston valitsemat jasenet ettd henkildston edustajat
niissé alueosuuskaupoissa, joissa hallintoneuvostoon oli valittu sellaisia. Varajdsenet jdivit otannan

ulkopuolelle. Hallituksen jaseniksi on laskettu puheenjohtaja, varapuheenjohtaja ja varsinaisjdsenet.

® Aineiston kerddmisen aluksi tilastoja yli kymmenen vuoden takaa tiedusteltiin siahk&postitse joidenkin alueosuuskaup-
pojen viestinndsti, jolloin vastaukseksi saatiin, ettei tietoa hallintoelinten kokoonpanoista ollut sdilytetty.
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Hallituksen sihteerit jdivét otannan ulkopuolelle yksinomaan siitd syysti, ettd monessa alueosuuskau-
passa sihteerind toimii varsinaisjdsen. Aineisto on kerétty 17.2.2017 silld hetkelld saatavien tietojen
mukaisesti. Sukupuolijakauma on laskettu tuolla hetkelld toimintavaltaisten paditoksentekoelimien

osalta.

Naisten ja miesten lukuméaariat muunnettiin prosenttiluvuiksi yhden desimaalin tarkkuudella. Tilasto-
jen kerddminen ja muuntaminen oli suhteellisen raskas prosessi, ja vaatii joidenkin luottamushallin-
nossa vaikuttavien jésenten osalta tiedonhakua. Prosessin aikana herdsi muun muassa seuraavia ky-
symyksid: Kuinka luotettavia ja ajantasaisia kerétyt tiedot ovat? Onko kyseessd mies vai nainen?
Jalkimmainen kysymys selittyy silld, ettd joidenkin jdsennimitysten perusteella ei ollut suoraan paa-
teltavissd, onko kyseessd mies vai nainen. Nédiden seikkojen vuoksi tilastoihin voi sisdltyd hyvin pieni
(1-3 %) virhemarginaali, vaikka prosessissa luotettavuutta arvotettiin ddrimmaéisen korkealle. Tiedot
kerdttiin moneen otteeseen ja ne tarkastettiin useamman kerran. Lisdksi tilastollista epatarkkuutta se-
littaa sekin, ettd hallintoelinten jisenmiiré vaihtelee eri alueosuuskauppojen vélilla. Taulukko 2 niyt-

tad sukupuolijakauman kaikkien alueosuuskauppojen osalta.

Taulukko 2. Kaikkien alueosuuskauppojen hallinnon sukupuolijakauma.

Alueosuus- Edustajisto | Hallintoneu- | Hallitus Johto- Hallintoneu- Toimitus-
kauppa (mie- vosto (mie- (mie- ryhméa voston PJ:n ja | johtaja

hiii/naisia) | hifi/naisia) % | hii/naisia) | (mie- VPJ:n suku-

% % hid/naisia) | puoli

%

Helsingin 48,3/51,7 50/50 71,4/28,6 87,5/12,5 PJ mies, VPJ Mies
Osuuskauppa mies, 2. VPJ
Elanto mies
Pirkanmaan 45/55 50/50 66,7/33,3 66,7/33,3 PJ mies, VPJ Mies
Osuuskauppa nainen
Osuuskauppa | 44,4/55,6 52,2/47,8 80/20 71,4/28,6 PJ nainen, VPJ | Mies
Hémeenmaa mies
Eteld-Karjalan | 55/45 71,4/28.,6 50/50 66,7/33,3 PJ mies, VPJ Nainen
Osuuskauppa nainen
Eteld-Pohjan- | 40/60 47,6/52,4 60/40 77,8/22,2 PJ nainen, VPJ | Mies
maan Osuus- mies
kauppa
Jukolan Edustajiston | 38,1/61,9 40/60 50/50 PJ mies, VPJ Nainen
Osuuskauppa | korvaa nainen

Osuuskun-

nan kokous
Osuuskauppa | 49/51 61,9/38,1 80/20 75/25 PJ mies, VPJ Mies
Keskimaa mies
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Koillismaan 52/48 60/40 66,7/33,3 Tietoja ei PJ mies, VPJ Mies
Osuuskauppa saatavilla nainen

Kymen Seu- 55/45 45,5/54,5 80/20 100/0 PJ mies, Mies
dun Osuus- ei VPJ:aa

kauppa

Osuuskauppa | 41,5/58,5 70,8/29,2 60/40 83,3/16,7 PJ mies, ei Mies
Arina VPJ:aa

Osuuskauppa | 35,3/64,7 50/50 62,5/37,5 62,5/37,5 PJ mies, VPJ Mies
Keula nainen

Osuuskauppa | 53,3/46,7 40/60 60/40 80/20 PJ mies, VPJ Mies
Maakunta nainen

Osuuskauppa | 41,7/58,3 52,4/47,6 80/20 60/40 PJ mies, VPJ Mies
Peedssi nainen

Osuuskauppa | 45,8/54,2 53,3/46,7 80/20 71,4/28,6 PJ mies, VPJ Mies
Suur-Savo nainen

Pohjois-Karja- | 27,5/72,5 58,8/41,2 80/20 85,7/14,3 PJ mies, VPJ Mies
lan Osuus- mies

kauppa

Satakunnan 38/62 44,4/55,6 80/20 71,4/28.,6 PJ mies, VPJ Mies
Osuuskauppa nainen

Suur-Seudun 48/52 50/50 80/20 62,5/37,5 Ei valittu PJ:aa | Mies
Osuuskauppa

Turun Osuus- | 45/55 37,5/62,5 66,7/33,3 66,7/33,3 PJ mies, VPJ Mies
kauppa nainen

Varuboden 50/50 64/36 83,3/16,7 66,7/33,3 PJ mies, VPJ Mies
Osla mies

Osuuskauppa | 62,9/32,1 63,6/36,4 83,3/16,7 100/0 PJ nainen Mies
KPO

Taulukosta on selkeésti ndhtévissi, etti tasa-arvoinen sukupuolijakauma ei toteudu kaikkien hallin-
toelinten kohdalla. Edustajiston kohdalla naiset ovat monessa osuuskaupassa jopa enemmistona tai
jakauma on tdysin tasapuolinen. Edustajistossa sukupuolten vilinen tasa-arvo toteutuu hyvin, ainakin
maidirillisesti. Hallintoneuvoston kohdalla sukupuolijakauma séilyy niin ikddn tasa-arvoisena. Taval-
lisesti naiset ovat hallintoneuvostossa pienend vahemmistond muutamalla prosenttiyksikdlld, mutta

on myo0s osuuskauppoja, joissa naiset edustavat hallintoneuvoston puolella enemmistona.

Hallitukset sen sijaan ovat selkeédsti miehisii ja naiset edustavat niissd vihemmistonid. Taysin miehi-
sid hallituksia ei kuitenkaan tarkastelujaksona ollut yhtékain. Usein alueosuuskaupan hallituskokoon-
panossa on neljd miestd ja yksi nainen, mika tarkoittaa prosenttiluvuksi muunnettuna jakaumaa 80/20.

Hallituksen osalta tilastoja kerétessi erittdin mielenkiintoinen havainto olikin, ettd kymmenessa eli

puolessa alueosuuskauppojen hallituksista on ainoastaan yksi nainen.
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Johtoryhmissé naiset ovat hallitusten tapaan aliedustettuina ja sukupuolijakauma on vieldkin kérjis-
tyneempi. Mairillinen tasa-arvo toteutuu ainoastaan Jukolan Osuuskaupassa, jossa johtoryhmén su-
kupuolijakauma on prosenttiluvuksi muunnettuna 50/50. Muissa osuuskaupoissa naiset tayttavét joh-

toryhmissa kolmas-, neljis- tai viidesosaa paikoista.

Kun katsotaan hallintoneuvoston puheenjohtajien ja varapuheenjohtajien sukupuolijakaumaa, on sel-
kedsti ndhtdvissi, ettd naiset padtyvét vain harvoissa tapauksissa hallintoneuvoston puheenjohtajiksi.
Naispuolinen varapuheenjohtaja sen sijaan on ennemmin sdintd kuin poikkeus. Vaikka kiintiot eivit
Suomessa olekaan kiytossd porssiyhtioissé tai osuustoimintayrityksissd, vaikuttaisi siltd, ettd nais-
puolinen varapuheenjohtaja edustaa ulospéin kiintion tdyttimistd. Nainen varapuheenjohtajana néyt-
tad hyvalta ja viestii yrityksen ottavan tasa-arvon huomioon hallinnossaan. On kuitenkin kummallista,
jos naisten urakehitys varapuheenjohtajasta puheenjohtajaksi pysdhtyy varapuheenjohtajan paikkaan.
Hallintoneuvoston puheenjohtajan valinta on hallintoneuvoston itsensa tehtdva. Koska tasa-arvo hal-
lintoneuvoston kokoonpanoissa toteutuu hyvin pitkalti, ei syytd miespuolisten puheenjohtajien enem-

mistolle voi etsid hallintoneuvostojen sukupuolijakaumasta.

Myd6s Smithin, Smithin ja Vernerin (2016) tutkimus tanskalaisista porssiyhtidisté todistaa, etti naiset
paidtyvit usein varatoimitusjohtajiksi, mutteivat toimitusjohtajiksi. Tutkimuksen mukaan yleneminen
varatoimitusjohtajan paikalta toimitusjohtajaksi on naisille miehid hankalampaa. Syyksi esitetdin

yrityskulttuuria.

Taulukon perusteella on kuitenkin mahdollista viittda, ettd hallintoneuvoston puheenjohtajan suku-
puolella on jonkin verran merkitystd muiden hallintoelinten kokoonpanojen muotoutumiseen. Kaik-
kein miehisimmat hallitukset 16ytyvit yhtd poikkeusta lukuun ottamatta osuuskaupoista, joissa hal-
lintoneuvoston puheenjohtaja on miespuolinen. Osuuskauppa KPO:ssa, jossa hallintorakenne on ko-

konaisuudessaankin hyvin miesvaltainen, hallintoneuvoston puheenjohtajana toimii nainen.

Kun taas katsotaan alueosuuskauppoja, joiden hallintoelimet ovat sukupuolijakaumaltaan tasavertai-
simpia, voidaan havaita seuraavaa. Hallitukset ovat sukupuolijakaumaltaan tdysin tasapuolisia tai l4-
hes tasapuolisia ainoastaan Jukolan Osuuskaupassa (hallituksen jakauma 40/60) ja Eteld-Karjalan
Osuuskaupassa (hallituksen jakauma 50/50), joiden toimitusjohtajana vaikuttaa nainen. Kyseisissa

alueosuuskaupoissa myds johtoryhmét ovat muihin osuuskauppoihin verrattuna tasapuolisempia. On
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siis mahdollista, ettd naispuolisella toimitusjohtajalla on vaikutusta koko luottamushallinnon ja joh-
don sukupuolijakaumaan. On my06s huomattava, ettd tutkimusta varten kaytiin lapi kaikkien alue-
osuuskauppojen sddannot sekd Corporate Governance -ohjeistukset ja haettiin niisti tieto siiti, onko
alueosuuskaupassa kéytetty nimitysvaliokuntaa hallintoneuvosto- ja hallitusnimitysten apuna. Kai-
kissa muissa alueosuuskaupoissa, paitsi Osuuskauppa KPO:ssa ja Helsingin Osuuskauppa Elannossa
nimitysvaliokuntaa oli kdytetty tarkasteluvuonna (2017) tai tarkasteluvuotta edeltivind vuonna
(2016). Osaltaan voidaan tunnistaa, ettd nimitysvaliokunnan kaytolld saattaisi olla alueosuuskau-
poissa sukupuolten tasa-arvoa edistavé vaikutus, silld nimitysvaliokunnattomissa alueosuuskaupoissa

hallitukset ovat taulukon mukaan sukupuolijakaumaltaan niakyvin epédsuhtaisia.

Miehet pitdvit ldhes poikkeuksetta hallussaan alueosuuskauppojen toimitusjohtajapaikkoja. Naiset
paidtyvit vain ani harvoin alueosuuskaupan toimitusjohtajaksi, mikd nikyy taulukosta selkeésti talla-
kin hetkelld. Vain kahdessa alueosuuskaupassa, Jukolan Osuuskaupassa ja Eteld-Karjalan Osuuskau-

passa, on naispuolinen toimitusjohtaja.

Kun katsotaan kokonaisuutta ylipaataan, ndyttdvit taulukon tilastot, ettd alueellista vaihtelua osuus-
kauppojen vililld on ylldttdvin paljon. Alueelliselle vaihtelulle voidaan hakea syitd niin osuuskaupan
sisdisistd rakenteista ja kulttuureista kuin kyseisen alueen vieston sukupuolijakaumasta. Alueellisuus
ja paikallisuus korostavat osuustoiminnan periaatteita ja aluetaloutta. Alueosuuskauppojen hallinnon
puolesta alueellisuus merkitsee sité, ettd osuuskaupan edustajiston vaali jarjestetdlin jdsenalueittain.
Hallintoneuvosto vahvistaa jasenluettelon perusteella jasenalueiden rajat ja kultakin jédsenalueelta va-
littavien edustajiston jdsenten lukumééran. Hallintoneuvoston jésenten valinnoissa huomioidaan, ettd
osuuskaupan toimialue tulee mahdollisimman tasapuolisesti edustetuksi. Hallituksen kohdalla joiden-
kin osuuskauppojen sddnnoistd 10ytyy maininta, ettd hallitukseen valittujen jisenien tulee, mikéli

mahdollista, asua osuuskaupan toimialueella.’

Suomessa oli vuonna 2015 Tilastokeskuksen viestdrakennetilaston mukaan 155 kuntaa, joissa nuor-
ten aikuisten sukupuolijakauma oli vihintddn yhtd epitasapainossa kuin Kiinassa (Tilastokeskus
2015). Viestorakennetilastosta kiy ilmi, ettd epitasapaino koskettaa tavallisesti 20—29-vuotiaiden
ikdluokkaa, josta harvemmin paddytiddn alueosuuskauppojen hallintoon. Miesten ja naisten epasuh-

dalla voidaan osittain selittdd mahdollisia alueellisia eroavaisuuksia, mutta vain hyvin heikosti, silla

7 Ks. esim. Osuuskauppa Arinan siannét (2016)
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suuremmissa ikdluokissa, kuten 40—59-vuotiaissa, sukupuolten segregaatiota ei esiinny ldheskéin
niin paljon. Suuria kaupunkeja alueellinen episuhta ei mydskéén tavallisesti — ainakaan naisten ha-

vioksi — kosketa. Eniten naisia suhteessa miehiin on Helsingissi ja  Turussa.

Alueosuuskauppojen hallitusjdsenten taustat

Tutkimuksen edetessi koettiin tarpeelliseksi selvittdd alueosuuskauppojen hallitusjdsenten ammatti-
taustat. Kirjallisuuskatsauksen perusteella huomattiin, ettd naisilla ja miehilld on porssiyhtididen hal-
lituksissa toisistaan paljolti poikkeavat ammattitaustat. Esimerkiksi miehilld on tavallisesti naisia
enemman toimitusjohtajakokemusta, kun taas naiset ovat sijoittuneet HR- ja viestintdsektorille. Siksi
tuli kartoittaa, josko syytd naisten aliedustukseen hallituksissa voisi johtaa ammattitaustoista. Am-
mattitaustoja kuvaavan taulukon luvut on ilmoitettu vertailukelpoisuuden mahdollistamiseksi abso-

luuttisina lukuina.

Taulukko 3. Alueosuuskauppojen hallitusjdsenten ammattitausta.

Hallitustausta Miespuoliset hallitusjisenet Naispuoliset hallitusjisenet
(N=75) (N=32)
Toimitusjohtaja 47 7
Hallinto- ja liiketoimintajohto 0 4
Talousjohto ja rahoitus 3 1
Muu johto 2 1
Liiketoiminnan kehittdminen 4 3
Lakiasiat 4 2
Maatalous- ja metséteollisuus 7 1
Markkinointi ja viestintd 1 2
Yliopistojen ja ammattikorkea- | 0 3
koulujen opettaja
Professori 6 2
Muu tausta 1

Kuten taulukosta nikyy, toimitusjohtajakokemus on miesten kohdalla erittéin yleinen hallitustausta.
Naisten kohdalla sijoittuminen eri ammattiryhmien piiriin on moninaisempaa. Toimitusjohtajataustan
yleisyys johtuu siitékin, ettd hyvin tavallisesti alueosuuskaupan hallituksessa istuu kyseisen alue-
osuuskaupan toimitusjohtaja (18 alueosuuskaupassa). Koska naiset ovat toimitusjohtajina alueosuus-

kaupoissa vihemmistoné, ndkyy mairéllinen vihaisyys hallitustaustojen erilaisessa sijoittumisessa.
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Olisi kuitenkin tirkeda pohtia, onko toimitusjohtajuudesta tullut itseisarvo hallituskandidaatteja haa-
rukoidessa. Mikili alueosuuskaupan hallinnon tulee edustaa jdsenistoddn, olisi aiheellista kysya,
kuinka moni jdseniston edustajista on ammattitaustaltaan toimitusjohtaja. Lisdksi tulisi huomioida
kaupan alan toimialakohtainen vaikutus ammattitaustoihin ja pohtia minkélaista osaamista kuluttaja-

osuustoiminnan hallinnossa tarvitaan.

Tuottajaosuuskuntien tilanne

Vaikka tdmén tutkimuksen ensisijaisen kohdeorganisaation muodostavat alueosuuskaupat, haluttiin
tutkimuksen edetessi kartoittaa vertailun vuoksi muiden osuuskuntien tilannetta. Tutkija sai tuottaja-
osuuskuntien tilastot vuosilta 2011-2014 haltuunsa niitd sdhkdpostitse Pellervo-Seuralta tiedustele-
malla. Tilastot on kerdtty 16 Suomen suurimman tuottajaosuuskunnan osalta, jotka kattavat 98 %
Suomen kaikista tuottajaosuuskunnista. Pellervo-Seurasta saadun tiedon mukaan tarkastelujakson ai-
kana naisia oli edustajistoissa 21-27 %, hallintoneuvostoissa 15 % ja hallituksissa 18-20 %. Alue-
osuuskauppoihin verrattuna naisten miird on tuottajaosuuskuntien hallintoelimissd véhdisempi.
Edustajistossa naiset ovat hallintoneuvostoon ja hallitukseen verrattuna hieman paremmin edustet-
tuna, ja sen kohdalta on huomattavissa neljan vuoden ajalta kehitystd osuuden lisdéntymisen suhteen.
Sen sijaan hallintoneuvoston ja hallituksen luvut ovat pysyneet liki samoissa médrissd eikd kasvua

ole tapahtunut.

Kun tuottajaosuuskuntien tilannetta verrataan alueosuuskauppojen tilanteeseen, on selvisti néhta-
vissd, ettd sukupuolijakauma on ensin mainittujen kohdalla epitasaisempi. Niin edustajiston, hallin-
toneuvoston kuin hallituksen kohdalla naiset ovat selkeésti aliedustettuina. Sukupuolten vilisen tasa-
arvon nidkokulmasta tuottajaosuuskuntien tilanne on heikompi my0ds porssiyhtidihin rinnastettuna.
Mairiéllisesti tuottajaosuuskunnat laahaavat kansallista tasoa pahasti jiljessd. Tuottajaosuuskuntien
tilanne jaljittelee kuitenkin kaikkien osuuskuntien yleistd tasoa. Osuuskuntien edustajistoissa naisia
on 27 %, hallintoneuvostoissa 15 % ja hallituksissa 20 % (OT 2/17, 37). Téhin verrattuna alueosuus-

kauppojen tilannetta sukupuolijakauman osalta voisi pitdd edistyksellisena.
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6.2 Naisten asema osuuskuntien luottamushallinnossa ja johdossa osuuskauppo-
jen nikokulmasta

Tamén ensimmadisen kvalitatiivisen aineiston analyysin tavoitteena on kuvailla, ymmartii ja jdsen-
nelld kyselytutkimuksesta keréttyd aineistoa esiin nousevien samankaltaisuuksien ja eridvéisyyksien
osalta. Kyselyn vastauksista kerétty aineisto luokiteltiin ensin neljdén pddteemaan, jotka on jaettu
tarkentaviin alateemoihin. Kyselystd identifioitujen teemojen valikoitumiseen vaikuttivat seka tois-
tuminen ettd teoriasidonnaisuus tutkimuksen kirjallisuuskatsaukseen. Pddteemat muodostavat ylita-
son, kun taas alateemat tuovat analyysiin siséllollistd otetta ja keskittyvit nykytilaan johtaneisiin syi-

hin ja seurauksiin. Liitteessd 3 on kuvattu teemoittelun prosessi puhtaan aineistoléhtoisesti.

Puhtaan aineistoldahtdisen analyysin jilkeen kyselyaineistoa tiivistettiin ja sen kytkokset teoriaan tun-
nistettiin. Teoriasidonnaisen sisillonanalyysin perinteen mukaisesti aineistoldhtdisen analyysin poh-
jalta aineistosta muodostettiin teoriasidonnainen analyysi. Térkedd oli ensin pyrkid ymmartimaan
tutkimuksen kirjallisuuskatsausta ja empiiristd aineistoa itsendisind omina kokonaisuuksinaan. (Hirs-
jarvi & Hurme, 2009, 143.) Kaiken kaikkiaan timén tutkimuksen aineistoanalyysin ensimméiisessi
vaiheessa ensisijaista aineistoa on teemoiteltu tiysin aineistoldhtdisesti ja sitten teorialédhtdisten tee-

mojen avulla. Ndin on muodostettu kyselyaineistosta nousevat kirkihavainnot.

Koska vastaajamééri ja otanta eivét kyselyaineistossa olleet laajoja, tulee tuloksia tulkitessa muistaa,
etteivit ne ole tiysin luotettavia vaan nojaavat aineistosta erottuviin yksittdisiin tulkintoihin. Tutki-
musaineistosta erottui kuitenkin yksi selvd ilmid: nais- ja miespuolisten vastaajien valilld havaittiin
melko selvid ndkemyseroja. Hajanaisiin havaintoihin tukeutumisen sijasta analyysin kulussa on huo-
mioitu mies- ja naisvastaajien vililld vallitsevat ndkemyserot. Analyysin sitaateissa vastaajan suku-
puoli on merkitty kirjainlyhenteelld ”N” (=nainen) tai ”M” (=mies). Lopuksi analyysin teemat on
tiivistetty ja jaettu miespuolisten vastaajien havaintoihin, naispuolisten vastaajien havaintoihin ja su-
kupuolineutraaleihin havaintoihin, joita nousi esille molempien sukupuolien vastauksissa. Itse kyse-

lyn vastaajien sukupuolijakauma oli tasapuolinen: 44 % vastaajista oli naisia ja 56 % miehia.



64

Taulukko 4. Teoriasidonnainen sisillonanalyysi.

Teorialdhtoinen teema

Aineistolidhtoinen havainto

Naiset ja miehet ndkevit naisten urakehitykseen liit-
tyvit esteet eri tavoin (mm. EY 2016, Ojala 2011).

Nais- ja miespuolisten vastaajien nikemyksisséi ko-
rostuvat erot naisjohtajuuteen liittyen.

Mitd ylemmads organisaatiohierarkiassa edetéén, sitd
vihaisemmaksi kdy naisten mairé johtopaikoilla
(Davidson & Burke 2004; Wirth 2001).

Naisten mééra on osuuskauppojen vaativimmissa
hallinnon tehtévissi ja ylemmassé johdossa miehid
viahdisempi.

Naiset eivit tuo tarpeeksi esiin kiinnostustaan halli-
tusjisenyyttd kohtaan (Sheridan 2001).

Naiset eivit tavoittele tarpeeksi aktiivisesti hallitus-
tai ylimmaén johdon paikkoja.

Naisten tehtdviksi osuustoiminnassa néhtiin kautta
historian vain jasenyyden kdytdnnollinen puoli, os-
tosten keskittiminen osuuskauppaan, ei hallinnossa
tai kokouksissa vaikuttaminen (Itkonen, Simola &
Ayriviinen 2012, 13).

Osuustoiminta on edelleen hallinnoltaan miehista.

Hallituksiin halutaan ja tarvitaan henkil6ita, joilla on
toimitusjohtajataustaa. Naisten osuus heistd on edel-
leen pieni (Virtanen & Virtanen 2012). Naiset hank-
kivat koulutuksensa usein aloilta, jotka eivét val-
menna heitd johtajan uralle (Liff, Worrall & Cooper
1996)

Osuuskaupan hallitukseen tai ylimpéan johtoon nou-
seminen vaatii useimmiten liike-eldimén osaamista
tai -kokemusta ja yleensd my0s toimitusjohtajakoke-
musta, jota naisilla on miehid vihemmaén.

Nimitysvaliokunnalla on suuri vaikutus hallituksen
ominaisuuksiin, toisin sanoen hallitusjdsenten valin-
taan (Schmeiser 2012; Agyemang-Mintah 2015).

Nimitysvaliokunnan kéytolld ja nimitysvaliokunnan
kokoonpanolla on valtaa hallitusjdsenten nimityksiin
ja silld voidaan niin ollen osaltaan edistda tasa-ar-
von toteutumista.

Suurin osa naisten hallitusnimityksisté linkittyy vah-
vasti nykyisten hallitusjdsenten, toimitusjohtajien tai
muiden, hallitusjdsenid tuntevien suosituksiin
(Burke 1997). Verkostoilla on joissain tilanteissa
jopa henkilokohtaista kompetenssia suurempi paino-
arvo (Sheridan 2001).

Hallitus- ja johtoryhméanimitysten taustalla vaikutta-
vat sosiaaliset suhteet: verkostot ja suositukset.

Esikuvien puute haastaa naisjohtajien johtajaidenti-
teetin rakentumista ja urakehitysté lasikaton 14pi or-
ganisaatioiden korkeimpiin johtotehtiviin (Parviai-
nen 2017). Naisurapoluista viestiminen rohkaisee
naisia hakeutumaan ylempiin johtotehtdviin (Lamsa
& Tiensuu 2012).

Naisia voidaan rohkaista hakeutumaan hallinto- ja
johtotehtdviin viestimélla aktiivisesti naisurapoluista
ja roolimalleista.

Yritykset eivét tiedd, mistd etsid patevid naisia (She-
ridan 2001).

Haasteena osaavien naisten 10ytdmiselle on passiivi-
nen rekrytointi ja heikot verkostot: ei tiedetd misté
etsid.
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Osaaminen, kokemus hallitustydskentelysti ja liike-
toimintajohdosta seké strateginen kontribuutio ovat
sukupuolta painavampia seikkoja hallitusnimityk-
sissd (Cornforth, & Edwards 1999).

Osaaminen ja kokemus ovat ensimmdinen priori-
teetti hallitus- ja johtoryhménimityksissi. Mikéli
tarpeeksi osaavia ja pétevid naisia ei ole tarjolla, ei
ketddn valita vain sukupuolensa perusteella.

Michistéd koostuva joukko valitsee johtamistehtiviin
itsensd kaltaisia ihmisid (homososiaalisuuden ilmid)
(Ragins & Sundstrom 1989).

Osuuskauppojen hallintoneuvostojen ja hallitusten
puheenjohtajat seké toimitusjohtajat ovat usein mie-
hid, mikéd johtaa osaltaan miesten valitsemiseen hal-
litusjéseniksi ja johtoryhmin jéseniksi.

Perhe-eldmaén ja tyon yhteensovittamisen vaikeus
estdd osaltaan naisten hakeutumista ylemman hallin-
non ja johdon tehtiviin (Pesonen, Tienari & Van-
hala 2009).

Eteneminen hallituksiin ja johtoryhmiin vaatii pit-
kén hallintoputken, johon ldhteminen voi naisten
kohdalla olla perhesyisti haasteellista.

Tasapuolisella sukupuolijakaumalla on merkitysta
yrityksen maineelle (Rose 2006).

Yrityksen hallinnon sukupuolittunut jakauma saattaa
olla osuuskunnille maineriski.

Nais- ja miespuolisten vastaajien ndkemyksissd korostuvat erot naisjohtajuuteen liittyen

Kun miesten ja naisten nikemyksid naisjohtajuudesta on aikaisemmin tutkittu, ovat tulokset heijas-
telleet toisinaan vahvojakin kdsityseroja siitd, miksi naisia on miehid vihemmain organisaatioiden
ylimmaéssa johdossa (mm. EY 2016). My0s tdmin tutkimuksen kyselyaineiston keskeisin 16ydos liit-

tyy siihen, kuinka eri tavoin miehet ja naiset nékevét naisjohtajuuden osuuskunnissa.

Teoriasidonnaisen sisdllonanalyysin jilkeen kyselytutkimuksen tdysin aineistolahtdisend havaintona
voidaan pitdd naisten asemaa osuuskauppatoiminnassa. Asemalla ei tissd yhteydessi tarkoiteta niin-
kédn naisten miérad, vaan heidén positiotaan luottamushallinnossa ja johdossa, rinnakkain miesten
kanssa. Asemaan liittyvid kysymyksié ovat esimerkiksi naisten puhevalta, naiseuteen rinnastetut ste-
reotypiat ja naisten rooli hallintoelimissd ja johdossa. Kyselyn aineistoa ja naisten asemaa analy-
soidessa on kuitenkin syytd muistaa, ettd alueellista vaihtelua eri osuuskauppojen vélilld on paljon.

Se, miki toteutuu yhdessi, ei valttimétti ole rinnasteinen havainto toiseen.

Kyselyaineistoon vedoten voidaan viittda, ettd vastaajilla oli ristiriitaisia kokemuksia naisten ase-
masta alueosuuskauppojen luottamushallinnossa ja johdossa. Miesvastaajilla on naisten asemasta pel-

kastddn hyvid kokemuksia, silld “osaava, pateva nainen hoitaa tehtdvénsa siind missi mieskin ja osaa
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tuoda esiin oman lisdarvonsa™. Oikeastaan miesvastaajien vastaukset naisten asemaan liittyen ovat
miltei identtisid. Niissd toistuvat samat teemat: positiiviset kokemukset sekd osaamisen ja patevyyden
painottaminen. Vaikka kyselyn kysymyksessa vastaajilta perdtién vain heidédn kokemuksiaan naisten
asemasta osuustoimintayrityksen luottamushallinnossa ja johdossa, vaikuttaisivat miesvastaajat ole-

van vastauksissaan puolustuskannalla.

”En tarkastele kysymystd mies-nais-akselilla vaan osaamispohjalta. Molempien sukupuolen edustajat ovat tuo-
neet lisdarvoa osaamisensa kautta, ei niinkdan sukupuolen kautta. Kun halitusta tdydennetdén omassa AOK:ssa
tdma huomioidaan.”(M)

Siind, missid miesvastaajat vaikuttaisivat olevan yksimielisid naisten asemasta, on naisvastaajien vé-
lilld eroja. 55 % (N=11) naisvastaajista on sitd mieltd, etteivit naiset ja miehet ole osuustoimintayri-
tyksen luottamushallinnossa keskenéén tasavertaisia. Véitetti perustellaan "testailulla” ja osaamisen
kyseenalaistamisella. Lisdksi esitetdén, ettd naiset tarvitsevat miehid enemman suosituksia hallinto-

ja johtopaikoille kiivetdkseen.

”Hallintoneuvostoon ja hallitukseen seké johtoryhmiin nousseilta naisilta vaaditaan paljon enemmaén kuin mie-
hiltd. Osuuskaupoissa on edelleenkin liian paljon "lasikattoja", joiden ldpi naisten on liian vaikea padstd.” (N)

Suurin osa naisvastaajista, jotka ovat kokeneet naisten ja miesten aseman hallinnossa tasavertaiseksi,
kertovat, ettd heiddn omassa osuuskaupassaan naisten osuus hallituksessa on tasapuolinen miehiin
verrattuna. Ndkemyseroja havaittiin aseman lisdksi runsaasti myos muiden teemojen osalta, joita ki-

sitelldéin jdljempédnd omien otsikoidensa alla.

Naisten mddrd on osuuskauppojen vaativimmissa hallinnon tehtdvissd ja ylemmdssd johdossa miehid

vahdisempi

Toisella teoriasidonnaisen analyysin tuottamalla teemalla ndytetdin toteen nykytila. Teemaa tukevat
niin tilastollinen aineisto, jolla viittiméa niytettiin méérillisesti toteen, kuin kyselytutkimuksen vas-
taukset. Vastaajista 82 % (N=22) oli sitd mieltd, ettd naisia on osuuskauppojen hallituksissa ja joh-

toryhmissé aivan liian vdhan, vaikka edustajiston ja hallintoneuvostojen kokoonpanossa demokratia

ndyttdisi toimivan.

¥ Miespuolisen vastaajan sitaatti
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“Tama oli erittdin mielenkiintoinen tilasto. Tdma kertoo, ettd naisia on tasaveroisesti edustajistossa ja hallinto-
neuvostossa, joilla ei ole niin paljon valtaa mutta mitd ldhemmas todellista padtéintavaltaa ja johtamista men-
ndin, naisten osuus romahtaa. Ei hyva. Vahvistaa jo ennakkoon olevaa késitystini naisten vihdisestd edustuk-
sesta ylimmilla johtopaikoilla!” (N)
Vaikka hallintoneuvostot ja edustajistot ovat sukupuolijakaumaltaan tasapuolisia, romahtaa naisten
méérd ylempiin hallintoelimiin ja johtotehtéviin edetesséd. Jakauma toteutuu hyvin samankaltaisena

my0s muissa yritysmuodoissa, kuten porssiyhtidissa.

Pari vastaajista kiisti viitteen naisten vihéisestd miirastd osuuskauppojen hallituksissa ja johtoryh-
missé. Niissé tilanteissa vastaajat vetosivat siithen, ettei kyseinen tilasto kdynyt heiddn osuuskaupois-
saan toteen. Havainto on rinnasteinen my®ds tilastolliseen aineistoon, josta kidy ilmi, ettd kahdessa

alueosuuskaupassa hallintoelimet ja johtoryhmé ovat sukupuolijakaumaltaan tasapuolisia.

Naiset eivdt tavoittele tarpeeksi aktiivisesti hallitus- tai ylimmdn johdon paikkoja

Naisten omaa aktiivisuutta hallituspaikkojen ja johtotehtdvien tavoittelussa arvostellaan usein medi-
assa. My0s monet tutkimukset todistavat sen puolesta, etti naisten omassa aktiivisuudessa ja rohkeu-
dessa hakeutua johtotehtdviin olisi parannettavan varaa (mm. Sheridan 2001, Virtanen & Virtanen
2009). Oman aktiivisuuden lisidmisen merkitys toistui vastauksissa useaan, ja sen nostavat esille seké

nais- ettd miesvastaajat.

Aktiivisuuden puutteeseen voivat vaikuttaa naisten johtamisuria estévisté tekijoistd yhteiskuntatason
tekijét, joihin luetaan sukupuoliroolin sosiaalistuminen. Sukupuoliroolin sosiaalistumiseen taas liite-
tddn usein negatiivisia stereotypioita, joita voivat olla esimerkiksi riippuvuus, huolenpito, alhainen
urasuuntautuneisuus seki epavakaus tyontekijand, minka vuoksi naisia ei koeta valttdmatta yritysten
kannalta kannattavana ja uskottavana inhimillisen pddoman sijoitus- ja kehityskohteena (Ragins &
Sundstrom 1989; Schreiber 1998; Wentling 1996). Negatiiviset stereotypiat haavoittavat naisten it-
setuntoa ja auttavat osaltaan kehityskulkua siihen pisteeseen, jossa naiset eivit valttamatta koe heistd

olevan ainesta hallitusjdseneksi tai ylimpéaén johtoon.

Sara Salomaan (2011) pro gradu -tutkielmassa “Ei ole sitd ovea, josta ei tyttd mene siind kuin poi-
kakin: Tutkimus naiskansanedustajista vallankéyttdjind” toistuu sisédisen lasikaton késite, jolla hin
viittaa siithen, etti koettu itsetunnon ja royhkeyden puute vaikeuttaa naisten etenemisté yhteiskunnan

ja litkke-eldamén korkeimpiin tehtdviin. Myds hallinnan tarve ja voimakas kritiikki voivat toimia yh-
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denlaisena sisdisend lasikattona, joka ohjaa naisten eldminpolkuja jopa heiddn huomaamattaan. Si-
sdiseen lasikattoon liittyy vahvasti epdvarmuutta omien kykyjen suhteen. Naisilla tuntuu olevan mie-
hid vahvempi taipumus aliarvioida itseddn ja patevyyttadn, misté kielii esimerkiksi julkista sanaa val-
lannut ja tutkimuskirjallisuutta puolelleen saanut huijarisyndrooma (esim. Ekman 2017). Siind missa
miehet luottavat itseenséd jopa omien kykyjensa ylitse, vaivaa naisia epdilys omasta osaamisestaan:

Eivdt taitoni nyt johtopaikoille asti riitd.

Samalla tavalla aktiivisuuden puutteeseen voi vaikuttaa esimerkkien puute. Jos esimerkiksi alue-
osuuskaupan hallitukset ovat tavanneet kautta aikojen olla hyvin miehisii, riittdéko naisilla uskallus
muuttaa tilannetta edukseen? Onko kyseessa hiljainen sopeutuminen nykyiseen malliin, osuuskaup-
patoiminnan kulttuurista ja historiasta juonnettavissa oleva piirre, joka lamaannuttaa etenemisen tie-

tylld tasolla?

Empiirisen aineiston perusteella ei ole mahdollista luoda péaételmaai siitd, onko syy epdaktiivisuuteen
sisdisissd lasikatoissa vai kenties vain haluttomuudessa tavoitella ylempié hallinnon ja johdon paik-
koja. Jos syy on ensimmaéinen, pitéisi naisten nykyistd rohkeammin ja aktiivisemmin tavoitella joh-
totehtdvid. Uran edistiminen ei ole vain tyOnantajan tehtévi, vaan naisella itselldin on siind myos iso

rooli.

Havaintoa voi verrata Osuustoiminta-lehden (2/2017) tutkimukseen suomalaisten osallistumisinnosta
taloudellisten yhteisojen hallinnollisiin tehtdviin. Sen mukaan miehet osoittivat naisia enemmén kiin-
nostusta hallintoon osallistumisesta. Tasan puolet miehisté olisi kiinnostunut hallinnon tehtivisti, kun
naisten kohdalla kaksi viidestd olisi kiinnostunut. Ero on kuitenkin pieni. Mikéli kiinnostuksen puute
on syy naisten vdhiiselle miirille osuuskuntien luottamushallinnossa ja johdossa, tulisi kysyé,
kuinka kiinnostusta saataisiin kasvatettua. Minké tulisi muuttua, ettd osuuskuntien luottamushallin-

non tehtdvit kiinnostaisivat naisia yhta lailla?

Osuustoiminta on edelleen ylimmdltd hallinnoltaan ja johdoltaan melko miehistd

Kuten naisten asemaa osuustoiminnan varhaisina aikoina késittelevdssd luvussa 4.1 todettiin, oli
osuustoiminta tasa-arvopyrkimyksistd huolimatta vield 1920—-1930-luvuilla melko miehistd. Syyt té-
hin olivat kiytannollisid. Vaikka naiset vaikuttivat henkildsto- ja asiakaspuolella, oli se yleensé mies,

joka léhti osuuskunnan kokoukseen ja asettui ehdolle hallintoon.
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S-ryhmén jdsenien, asiakasomistajien, sukupuolijakauma on télld hetkelld (huhtikuu 2017) liki tasa-
puolinen. Jasenistostd miehid on 40,4 %, naisia 59,6 % ?. Koko henkildston puolella naiset ovat 73,5
%:lla vahvana enemmistond (SOK-yhtymi 2016). Naisten mairda henkildston puolella nostaa heidin

osuutensa myynti- ja palveluhenkildston ja kaupan tyontekijoista.

“Olen nainen ja osuuskaupan toimitusjohtaja. Sen tiedon mukaan, mikd minulla on, niin naisia toimitusjohtajina
on osuuskauppojen yli 100-vuotisen historian aikana ollut vain kolme. Historian ensimmainen naistoimitusjoh-
taja astui tehtdvadnsi vasta 2000-luvulla (Pirkanmaan Osuuskauppa). Hén on jaényt jo eldkkeelle ja nyt meité
on endd kaksi. Pakko todeta, ettd osuuskaupan ylin johto on erittdin miesvaltaista. Miehet tukevat miehia ja
miesten verkostoihin on vaikea pdistd. Miehisyys ylimmén johdon tehtdvissé (tj) on niin voimakkkasti yritys-
kultturissa kiinni, ettd on aistittavissa sen aiheuttavan periti epdmukavuutta niissd foorumeissa, joissa asia ote-
taan esille.” (N)

Kyselytutkimuksen vastauksissa toistui muutamaan otteeseen naisvastaajien osalta miehisyys ylim-
min johdon tehtdvissé ja miesten voimakkaat verkostot, joihin naisten on hankala paistd. Itse miehi-
syyden kisitteelld voidaan viitata my0s laajemmin osuuskauppatoiminnan hallinnossa vallitseviin
kulttuureihin, asenteisiin ja mekanismeihin. Kuten ylla olevassa kommentissa mainitaan, miehet tu-
kevat miehid ja miesten verkostoihin on vaikea pééstd. Miehisyys on kommentoijan mukaan voimak-
kaasti yrityskulttuurissa kiinni. Saman on huomannut osuuskauppojen omistajaohjausta vuonna 2008
pro gradu -tutkielmassaan tutkinut Senja Kojonen, jonka haastattelututkimuksen mukaan jaseniston
edustuksellisuuden toteutumisen haasteena oli hallintoneuvostojen kohdalla useimmiten niin sanottu

“ukottuminen” eli naisten ja nuorten vahéinen osallistuminen (Kojonen 2008).

Havaintoa tukee yhteiskunnan ja naisjohtajuuden tutkimuksen tasolla laajemmin ymmaérrys siitd, ettd
johtamiskulttuurit nayttaytyvit edelleen miehisind ymparistoind. Tehokkaaseen johtajaan kun liite-
tadn yleensd maskuliinisia, miehille tyypillisind pidettyja piirteitd. (Fagenson 1990; Heilman ym.
1989; McCarty Kilian, Hukai & McCarty 2005; McKeen & Burke 1994.) Tasapainoilu oman johta-
jaroolin ja kulttuuriin syvélle juurtuneiden oletusten vililld voi olla naisjohtajalle hankalaa, ja johtaa
esimerkiksi tilanteeseen, jossa nainen haluaa itsekin edustaa miesjohtajiin tavallisesti liitettyjd perin-
teisid ihanteita. Yhteiskunnallisiin arvoihin ja kulttuureihin liitetyt oletukset ovat syville juurtuneita

ja toisinaan jopa tiedostamattomia.

? Tiedot saatu sihkopostitse tiedustelemalla SOK:n viestinnésti.
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Osuuskauppojen hallintoneuvostojen ja hallitusten puheenjohtajat sekd toimitusjohtajat ovat usein

miehid, mikd johtaa osaltaan miesten valitsemiseen hallitusjdseniksi ja johtoryhmdn jéseniksi

Kuten tilastollinen aineisto osoittaa, alueosuuskaupoissa miehet vaikuttavat naisia huomattavasti use-
ammin puheenjohtaja- ja toimitusjohtajatasolla. Alueosuuskaupan hallintoneuvoston puheenjohtajis-
tolla taas on huomattavaa valtaa hallituskokoonpanon muotoutumiseen. Tassd tapauksessa voidaan
viitata homososiaalisuuden ilmidon, jolla tarkoitetaan sité, ettd miehistd koostuva joukko valitsee hal-
litukseen itsensi kaltaisia ihmisid, kuten tiettyd ikdjakaumaa ja sukupuolta edustavia ihmisid (Ragins
& Sundstrom 1989). Kyselyn vastauksista paistoi naisvastaajien osalta 14pi kokemus siitd, etti naisia

eivit ehdota kuin toiset naiset.

”Erinomaisia kandidaatteja hallitustehtdviin 16ytyy, se ei ole ongelma. Oma nikemykseni on, ettd naisia eivit
ehdota kuin naiset. Siksi meidén pitdd olla rohkeita ja tuoda nikemyksemme esiin. Myds naisten olisi rohkeam-
min haettava avoinna olevia johtotason tehtdvid. S-ryhmén alueosuuskappojen market-toimialajohtajat ovat 14-
hes paidsddntoisesti miehid, vaikka loistavia naisia kasvaa koko ajan keskijohdon tehtévistd. Miké siis on naisten
etenemisen tukkona? Oman aktiivisuuden liséksi, nostaisin miestoimitusjohtajien varovaisuuden. Pelataanko
varman paille, ei niinkddn osaamiskysymyksessa vaan "miehisen johtoryhmén yhteisymmaérryksessa" (N)

Homososiaalisuuden ilmid hallitusjdsenten valinnoissa konkretisoituu valintajirjestelmissé ja niité
hallitsevissa mekanismeissa. Osuuskuntien valinta- ja hallintojdrjestelmit on luotu aikana, joka on
ollut hyvin miesvaltainen. On ollut tavallista, ettei naisia edes otettu mukaan paédtdksentekoon. Jar-
jestelmit eivét valttaméttd itsessddn tue monimuotoisuuden edistimistd. Valintajirjestelmisséd suuri
painoarvo on nimitysvaliokunnalla ja sen kokoonpanolla. Mikéli naisia ei ole nimitysvaliokunnissa,
on heididn haastavampaa edetd luottamushenkilopaikoille. Valintajérjestelmien kankeuden puolesta
puhuu sekin, ettd demokraattisesti vaaleilla valitun edustajiston sukupuolijakauma on tdysin tasapuo-
linen. On niin ollen mahdollista, ettd hallitusvalinnoissa valintatilanteista saattaa puuttua avoin kes-
kustelu. Ennemminkin kyse on tilanteesta, jossa valintaa on valmisteltu pienelld porukalla, vaikka

sopivia ehdokkaita tulisi kartoittaa laajemmin ja systemaattisemmin.

Osuuskaupan hallitukseen tai ylimpddn johtoon nouseminen vaatii useimmiten liike-eldmdn osaa-

mista tai -kokemusta ja yleensd myos toimitusjohtajakokemusta, jota naisilla on miehid vihemmdn

Tilastollinen kartoitus hallitusjdsenten hallitustaustoista osoittaa, ettd suurimmalla osalla alueosuus-
kauppojen hallitusjdsenistd on toimitusjohtajakokemusta, miké kertoo siité, ettd kokemusta liikkeen-
johdosta arvostetaan hallitusjdsenvalinnoissa korkealle. Tutkimukset osoittavat, ettd vaikka korkeasti

koulutetuista yha suurempi osa on naisia ja naiset ovat Suomessa hyvéssi asemassa tydelaméssd, ovat



71

naisten ja miesten koulutus- ja urapolut erilaisia, miké heijastuu hallitusten sukupuolijakaumaan. Ko-
kemus litketoimintajohdosta néyttdisi olevan edellytys hallitukseen nousulle, vaikka sillé ei varsinai-
sesti olisi niinkddn paljon tekemistd kyvykkyyden kanssa. (Pesonen, Tienari & Vanhala 2009; Virta-
nen & Virtanen 2012.)

Wirthin (2001) mukaan naisten koulutustason nousu miesten tasolle ja jopa ohi ei ole tasavertaistanut
sukupuolten vélistd kilpailua johtotehtdvistd. Syyksi esitetdén naisten koulutusalavalintoja, joiden ei
koeta valmentavan heiti tarpeeksi hyvin johtajan uralle (Liff, Worrall & Cooper 1996). Vaikka nai-
nen ryhtyisi tyoskenteleméén alalla, joka tukee johtamisuraa, voi esteend urakehitykselle toimia su-
kupuolittunut erikoistuminen johonkin naisille tyypilliseen tehtdvdin. Liiketoimintajohtokokemuk-
sen painoarvon tunnistavat vastauksissa sekd miehet ettd naiset.

”Johtoryhmiin pédsee tehtidvien kautta. Pitdd tavoitella toimitusjohtajan, toimialajohtajien, talousjohtajan tai

vastaavien tehtdavid. Hallituksiin haetaan liike-eldmén, talouden tai jonkun merkittdvan osaamisalueen henki-

16itd niin, ettd jokainen tuo lisdarvoa toimintaan. Naisten kokemus on ollut vihdisempdi ja usein naiset eivit

itse ole riittdvin innostuneita vaativimmista tehtévistd. Tdssdkin on muutosta ndhtévilld ja naisten mééra lisdén-
tyy hallituksissa.” (N)

Osuustoiminnan ja osuuskauppatoiminnan hallituksen ominaisuuksia méérittdessa voidaan kuitenkin
kysyé, onko toimitusjohtajatausta itseisarvo. Vaikka hallitukseen valituilta henkil6iltd odotetaan pai-
navimpina kriteereind pétevyyttéd ja kokemusta, onko toimitusjohtajakokemus ainoa tae niistd? Edus-
taako osuuskaupan jidsenisto tasapuolisesti jasenistoddn, mikdli esimerkiksi hallituksen jasenistOsté
kahdella kolmasosalla on toimitusjohtajatausta? Toimitusjohtajakokemuksen vahvaan painotukseen

vaikuttaa niin ikd4n osuuskauppojen hallinnollinen erityispiirre, toimitusjohtaja hallituksen jdsenena.

Nimitysvaliokunnan kdytolld ja nimitysvaliokunnan kokoonpanolla on valtaa hallitusjdsenten nimi-

tyksiin ja silld voidaan ndin ollen osaltaan edistdid tasa-arvon toteutumista

Alueosuuskauppojen Corporate Governance -ohjeistusten mukaan 18 alueosuuskaupassa kéytetdan
nimedmisvaliokuntaa, joka vastaa hallituksen jdsenten valinnan valmistelutyosti. Hallintoneuvosto
valitsee nimedmisvaliokunnan. Tutkimusten mukaan hyvin toimiva nimitysvaliokunta vaikuttaa sii-
hen, minké&laiseksi hallitus muodostuu (Schmeiser 2012; Agyemang-Mintah 2015). Lisdksi selvitys-
ten mukaan nimitysvaliokunnallisilla yhti6illa hallituksen sukupuolijakauma on tasapuolisempi

(Brunzell & Liljeblom 2014).

”Urallaan johtoryhmé- ja hallitus tasolle haluavia naisia on lopultakin tarjolla aika vdhédn. Toisaalta myds hallin-
toneuvostot ja niiden nimedmisvaliokunnat voivat katsoa peiliin. Onko kaikki kivet kddnnetty?” (M)
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”Naisten tulisi olla aktiivisia ja hakeutua tehtéviin. Siis tarjoutua. Toisaalta kaikki ldhtee nimitysvaliokunnista ja
niiden kokoonpanosta.”(M)

Nimeémisvaliokunnan rooli mainittiin kyselyn vastauksissa muutamaan otteeseen. Vastaajat tunnis-
tivat, ettd nimedmisvaliokunnalla on merkitysti osuuskaupan hallituksen kokoonpanon muodostumi-
seen. Tulee kuitenkin huomata, ettd nimedmisvaliokunnan kaytto ei kaikissa tapauksissa itsessdin
edistd tasa-arvon toteutumista. Paljon enemmaén on kiinni siitd, minkilainen nimitysvaliokunnan ko-
koonpano on. Mikili nimedmisvaliokuntaan esimerkiksi valikoituu vain suoraan hallintoneuvoston
puheenjohtajisto ja miespuolisia hallintoneuvoston varsinaisjdsenii, ei jdsenten valinnan valmistelu-
ty0d eroa juurikaan siitéd tilanteesta, jossa nimedmisvaliokunnan sijasta sen tekisi hallintoneuvoston
puheenjohtajisto. Nimedmisvaliokuntaan tulisi valita miehié ja naisia tasapuolisesti. Jos nimedmisva-
liokunnassa on hyvé naisedustus, se nikyy myos hallituksen kokoonpanossa (Brunzell & Liljeblom

2014). Havainnon luulisi olevan rinnasteinen myds osuuskauppatoimintaan.

Y14 olevista sitaateista ilmenee vastaajien kaksitasoinen perustelu. Vastaajat ovat sitd mielti, ettd
johtotehtiviin haluavia naisia on loppujen lopuksi tarjolla aika véhin tai he eivét tarpeeksi aktiivisesti
hakeudu tehtédviin. Sen jidlkeen naisten médrié luottamushallinnossa ja johdossa perustellaan kuiten-
kin nimedmisvaliokunnalla. Vastauksia analysoidessa huomataan myo0s, ettdi molemmat vastaajat
ovat miespuolisia. Pelkdlld nime&dmisvaliokunnalla on hankala saada aikaan muutosta, jos yrityskult-
tuuri on ehtinyt rakentua muuttumattomien konstruktioiden ympérille. Miesten vastaukset, joissa tois-
tuvasti kuulutetaan naisten epdaktiivisuutta ylempain johtoon, ovat hyvin tyypillisid aiemman nais-
johtajuustutkimuksen havaintoja. Mikili naiset eivit itse mielld titi urakehityksen esteeksi, on haas-

tavaa pitdd perustelua todellisena.

Hallitus- ja johtoryhmdnimitysten taustalla vaikuttavat sosiaaliset suhteet: verkostot ja suositukset

Kuten aiemmin tutkimuksessa on mainittu, vaikuttaisi silté, ettd alueosuuskaupan toimitusjohtajalla
on ylléttdvin paljon valtaa hallituksen ehdokasasetteluun. My0s porssiyhtidistd tehdyt kansainviliset
tutkimukset todistavat havainnon puolesta. Burken (1997) mukaan suurin osa naisten hallitusnimi-
tyksistd linkittyy vahvasti nykyisten hallitusjdsenten, toimitusjohtajien tai muiden, hallitusjdsenié
tuntevien suosituksiin. Sheridanin (2001) haastattelututkimuksista kévi ilmi, etti verkostoilla on jois-

sain tilanteissa jopa henkilokohtaista kompetenssia suurempi painoarvo.
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”Hallituksen valitaan henkil6itd pdtevyyden ja osaamisen perusteella. Asiaa ei tulisi késitelld sukupuolikiintioi-
den kautta. Toimitusjohtajat monesti ohjaavat ja taustalla vaikuttavat hallituksen ehdokasasetteluun. Uskon, ettd
jos osuuskauppojen toimitusjohtajissa olisi naisia niin myds hallitukset olisivat erilaisia.” (M)

”Siten, etti naiset osaisi verkostoitua ja tuke toinen toisiaan niin kuin miehet tekevit. Valitettavasti ndin meilla
ei ole. Nainen "syd" aina toista naista, kun paikoista kamppaillaan.” (N)

Jotkut kyselyyn vastanneista kokivat, etti naisilla tulee olla miehid paremmat suositukset hallitukseen
edetdkseen. Liséksi koettiin, ettd naiset eivdt samalla tavalla osaa verkostoitua ja tukea toinen toisi-
aan, kuten miehet tekevit. Toisaalta esitettiin, ettd miehisiin verkostoihin on osuuskaupoissakin han-
kala padstd. Hyva veli -verkostot ovat késitteend esiintyneet naisjohtajuustutkimuksessa runsaasti, ja
tavind tekijdnd (Altman ym. 2005; Burke & McKeen 1994b; Wirth 2001). Yhté lailla verkostojen

merkitys on yksi tirked tekijé, joka maérittad hallituspaikkojen jakaantumista.

On helppoa viittdd, ettd naispuolisten toimitusjohtajien lisdédmiselld voidaan vaikuttaa hallitusko-
koonpanojen tasapuolisuuteen. Yhtd helppoa on perustella naispuolisten toimitusjohtajien puutetta
silld, ettei tarpeeksi osaavia ja patevid naisia ole vain 16ytynyt alueosuuskauppojen toimitusjohtajiksi
asti. Tasa-arvoisen yhteiskunnan, jossa naisjohtaja ei ole enii erikoisuus, luulisi olevan valmis nais-
puoliselle alueosuuskaupan toimitusjohtajalle. Silti ensimmaiinen naispuolinen toimitusjohtaja alue-
osuuskauppaan saatiin vasta 2000-luvulla, vaikka osuuskauppojen historia juontaa sadan vuoden
taakse. Naisia alueosuuskauppojen johdossa on ldpi historian ollut vain muutama. Kun tilannetta ver-
taa muihin osuuskuntiin, nayttiaytyvéat osuuskaupat vertailussa heikompina. Esimerkiksi vuonna 2004
osuuspankkien toimitusjohtajina toimi 15 naista, paikallisosuuspankkien 7, ldhivakuutusyhdistysten
9 jameijerien 3. Samaan aikaan vain yhdessi alueosuuskaupassa oli naispuolinen toimitusjohtaja (OT

5/05).

Haasteena osaavien naisten loytdmiselle on passiivinen rekrytointi ja heikot verkostot: ei tiedetd,

mistd etsid

Sheridanin (2001) tutkimukset osoittivat, ettd potentiaalisia hallitusjdsenid kartoittaessa yritykset ei-
vt tiedd, misté etsid osaavia naisia. Myo0s kyselyn vastauksissa naisten lisddmiseksi hallituksissa ja
johtoryhmissé ehdotettiin pitevien naisten systemaattista etsintdd. Vastauksissa oli ndhtévissi hienoi-
nen ristiriita siind, onko pétevié naisia hallintotehtiviin tarjolla. Miesvastaajat olivat sitd mielt4, ettd

halukkaita naisia tehtiviin ei ole tarpeeksi. Naisvastaajat taas mainitsivat, ettd patevid naisia kylla
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16ytyy — heitd vain ei osata etsid tai etsintdéin ei ole suunnattu tarpeeksi aikaa tai resursseja.

”Pitdd kiyttdd vahdn enemman aikaa patevien naisten etsimiseen. Heitd kylld 16ytyy. Ja esim. hallintoneuvos-
toon ja hallitukseen pitdd voida etsid naisia muualtakin kuin niiden joukosta, jotka ovat osallistuneet edustajis-
ton vaaleihin.”(N)

Tutkimuksen kirjallisuuskatsaus tai empiirinen aineisto eivét kerro, mitd toimia pétevien hallituskan-
didaattien etsimiseksi on kdytdnndssd tehty. Seuraavassa, haastatteluaineiston analyysia kisittele-
vissd luvussa kuitenkin pohditaan laajemmin sitd, tulisiko kandidaatteja etsid muualta kuin oman

osuuskunnan hallinnon sisilta.

Osaaminen ja kokemus ovat ensimmdinen prioriteetti hallitus- ja johtoryhmdnimityksissd. Mikdli

tarpeeksi osaavia ja pdtevid naisia ei ole tarjolla, ei ketddn valita vain sukupuolensa perusteella.

Osaamisen, kokemuksen ja péatevyyden merkityksen korostuminen oli kyselytutkimuksen vastauk-
sissa hallitsevin trendi. Vastauksista vilittyi selkeésti, ettd patevyys ja litketoiminta- sek hallintoko-
kemus ovat painavimpia kriteereitd hallituksen jdsenten valinnoille. Nama kriteerit tulevat niin ikdin
ilmi alueosuuskauppojen Corporate Governance -ohjeistuksista ja sddnnoistd. Kaikki miespuoliset
vastaajat olivat sitd mielté, ettd patevin kandidaatti valitaan hallitukseen, ja sukupuoli on valinnoissa

toissijainen seikka.

Useimmissa naisvastaajien kompetenssia perddnkuuluttavissa vastauksissa toistui asettelu, jossa pa-
tevyyteen vedottiin ensin, mutta samalla toivottiin, ettd sukupuolijakaumasta keskusteltaisiin valin-
tojen ohella — kunhan sukupuolikeskustelu ei padse haavoittamaan kriteeristod osaamisen ohi. Mies-
puolisille vastaajille keskustelu sukupuolten vilisen tasa-arvon toteutumisesta vaikutti olevan hanka-
laa. Vaikka lihes kaikki vastaajat tunnistivat, etti naisia on hallintoelimissd méaarillisesti miehid va-
hemmain, nékyi vastauksissa vahvan perusteleva puolustuskanta. Esitettiin, ettd kyseessd on laajempi
yhteiskunnallinen ongelma, johon osuuskunnat eivét itse voi puuttua. Koettiin, ettd syy naisten vi-
hyyteen on jossakin muualla, mihin yleisesti halutaan uskoa. Kerrottiin, ettd jos osaaminen ja koke-
mus uupuvat, sukupuolikortin taakse on helppo piiloutua. Naisjohtajuuden rakentava argumentaatio

puuttui paikoittain miespuolisten vastaajien vastauksista.



75

”Nykyinen sukupuolijakauma hallituksissa ja johtoryhmissé ei todellakaan kerro naisten asemasta ko. orgaa-
neissa. Asema ja madréd ovat kaksi tdysin eri asiaa, eikd médrédstd voida arvioida aseman hyvyyttd, huonoutta tai
epdoikeudenmukaisuutta. Hallituksen ja johtoryhméan kokoonpanon tulee edustaa mahdollisimman korkeaa lii-
ketoiminnallista osaamisen tasoa, kokoonpanon tulee olla tasapainoinen ndkemysten ja kokemusten osalta,
néillé asioilla ei ole juurikaan tekemistd henkilon sukupuolen osalta. Valitettavan usein, jos henkil6lla ei ole
kompetenssia, tai sitoutuminen puuttuu, mennéén ns. "sukupuolikortin taakse" ja puolustellaan aseman oikeu-
tusta sen avulla.” (M)

Myd6s monet tutkimukset (esim. Cornforth, & Edwards 1999) toteavat, ettd osaaminen, kokemus hal-
litustyoskentelysti ja liiketoimintajohdosta seké strateginen kontribuutio ovat sukupuolta painavam-
pia seikkoja hallitusnimityksissd. Kyse ei ole niinkdin siité, etteiko kokemuksella ja osaamisella olisi
eittdmAtta suurin painoarvo hallitusnimityksissd. Ennemminkin voidaan pohtia sitd, kuinka pétevyys,
osaaminen ja kokemus mééritelldin. Vaatimusta esimerkiksi hallitukseen valittavien liikkeenjohto-
kokemuksesta ei ole miiritelty ainakaan kaikkien alueosuuskauppojen sédénndissi. Sukupuolikysy-
mys voi olla vaivattomampaa sivuuttaa ammatti- ja patevyyskriteereilld, joilla ei valttiméttd ole mi-

tdan tekemistd todellisen hallitusosaamisen kanssa.

Osuuskaupassa eteneminen hallituksiin ja johtoryhmiin vaatii pitkdn hallintoputken, johon Ildhtemi-

nen voi naisten kohdalla olla perhesyistd haasteellista

Alueosuuskaupoissa, kuten myds muissa osuuskunnissa, hallitukseen kasvetaan oman organisaation
sisélld. Tadma tarkoittaa sité, ettd hallintopolku aloitetaan edustajistosta, josta edetdin hallintoneuvos-
toon, josta tie taas mahdollisesti vie hallitukseen asti. Edustajiston toimikausi on neljd vuotta, hallin-
toneuvoston kolme. Vaikka kriteerid hallinnossa kasvamiseen ei julkisesti esimerkiksi osuuskauppo-
jen Corporate Governance -ohjeistuksissa tai sddnnoissd tuoda esille, vaikuttaisi hallintoputken vaa-

timus olevan yleisesti tiedossa kyselyaineiston vastausten perusteella.

”Nuoret naisedustajat eivit useinkaan hakeudu aikaa vieviin johtotehtéviin, jos heilld on lapsia ja perhe. Eli on
myds ns. luonnollisia syitd - tosin nyky#én isét ottavat entistd enemmaén osaa lastenhoitoon, joten kenties tilanne
muuttuu tulevaisuudessa?”’(M)

Perhe-elédmin ja tyon yhteensovittamisen vaikeus estié osaltaan naisten hakeutumista ylemmaén hal-
linnon ja johdon tehtéviin (Pesonen, Tienari & Vanhala 2009). Varsinkin osuustoiminnan kohdalla
paljon on kiinni my®ds perinteissd, joiden muuttuminen ottaa aikansa. Perinteité, kuten kotona lasten
kanssa olemisen tdrkeyttd, saatetaan kéyttdd jopa perusteluna sille, miksi naiset eivét 1ihde yhta ha-

nakasti kuin miehet mukaan luottamustoimintaan. Ehdolle asettuminen vaatii uskallusta ja rohkeutta.
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Mielenkiintoinen 10ydds kyselytutkimuksen aineistossa oli seikka, ettd naispuoliset vastaajat eivét
tunnistaneet tyon ja perheen yhteensovittamisen vaikeutta sekd ajanpuutetta syyksi epdaktiivisuu-
delle. Tamén syyn toivat esille ainoastaan miespuoliset vastaajat, ja heistdkin vain harvat. Voisiko
kuitenkin olla niin, ettd naiset itse eivdt koe perhe-elimén hankaloittavan luottamustehtiviin hakeu-
tumista vaan kyseessd on ennemmin miespuolisten hallintohenkildiden oletus? Vai onko niin, ettd

naiset itse eivit halua myontii perinteiden vaikeuttavan hallintoputkessa etenemista?

Osuuskuntien kohdalla pitkédn hallintoputken traditio on niin vallitseva, etti se voi yksinomaan estia
naisia tavoittelemasta ylemmén hallinnon luottamustoimia. Vaikka eri hallintotasojen kokemusta kri-
teerind ei julkisesti alueosuuskauppojen sdédnndissd mainita, tunnistavat vastaajat sen olevan ennem-
min sdintd kuin poikkeus. Kokemusta alueosuuskaupan luottamustoiminnasta arvostetaan korkealle.
Ratkaisuna pitkille hallintoputkille ja niiden luomille oletuksille voisi olla perinteiden hidas muok-
kaaminen. Aineistosta kuitenkin kdvi ilmi, ettd harvat osuuskaupat ovat tdhén todella valmiita. Hal-
lintoputken perinne istuu tiukassa, ja kokemusta arvostetaan henkilovalinnoissa toisinaan jopa péte-

vyyden ohi.

Yrityksen hallinnon sukupuolittunut jakauma saattaa olla osuuskaupoille maineriski

Muutama kyselyyn vastaaja tunnisti hallituksen monimuotoisuuden puutteen maineriskind alue-
osuuskaupoille ja SOK-konsernille. Naisvastaajat kokivat, ettd yrityksen hallituksen diversiteetti on
hyvin hallituksen tunnusmerkki, jonka vaillinaisuus saattaa johtaa niin hallitustydskentelyn yksipuo-
lisuuteen kuin maineriskeihin konsernitasolla. Vastaajat perdsivit erityisesti riskin parempaa tiedos-

tamista.

”Yksi ehdotus on nostaa aihe sisdisen keskusteluun S-ryhmaissé. Eikd vaan HR:ssa vaan myos SOK:n hallinto-
neuvostossa ja ehkd myds SOK:n hallituksessa. Olen ollut hieman ihmeisséini, ettd aihe ei ole jo ollut esilld. Me-
dia saattaa myos olla kiinnostunut, onhan S-ryhmé osuuskauppoineen maan suurin vahittdiskaupan yritys ja
naisten hallituspaikoista mm. porssiyrityksissd on ollut puhetta monella mediatasolla. Siksi olisi hyvé valmis-
tautua. SOK:n hallituksessa ei ole ollut naista jasenend yli kymmeneen vuoteen. SOK:n hallintoneuvoston pu-
heenjohtajana on pitkddn toiminut nainen. Usein alueosuuskaupoissakin juuri hallintoneuvostojen varapuheen-
johtajien paikat ovat "naiskiintidissd":)”’(N)

Ratkaisuehdotukseksi nostettiin sisdisen keskustelun ohella S-ryhmaén linjaamat yhteniiset yhdenver-
taisuusperiaatteet. Kun tarkastellaan alueosuuskauppojen hallinnointi- ja ohjausjarjestelmai kuvaavia

selostuksia, selvidi, ettd osuuskaupat poikkeavat hallinnointikoodista hallituksen monimuotoisuutta
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koskevien periaatteiden méérittelyssi. Listayhtididen hallinnointikoodissa on vuoden 2016 alusta al-

kaen ollut uusi suositus hallituksen monimuotoisuutta koskien. Suositus kuuluu seuraavasti:

”Yhtio médrittelee periaatteet omista ldhtdkohdistaan liiketoiminnan laajuus ja kehitysvaiheen tarpeet huomioon
ottaen. Yhtio harkitsee itse, missd laajuudessa se selostaa periaatteet. Osana suositusta yhtion tulee kuitenkin
raportoida véhintdén tavoitteet ja toimenpiteet koskien molempien sukupuolten edustusta hallituksessa sekd, mi-
ten tavoitteiden toteutumisessa on edistetty.” (Snellman 2015)

Vaikka hallinnointikoodiin siséltyvit periaatteet ovat suosituksia, on erikoista, ettei hallituksen mo-
nimuotoisuuden vaateesta ole muodostettu yhteneviisi periaatteita S-ryhmaén sisdlld. Yksi konkreet-
tinen ratkaisuehdotus naisedustuksen lisdédmiseksi ylimméssa hallinnossa olisi osuuskauppojen séén-
tojen muuttaminen siten, ettd niissé olisi lauseke, joka velvoittaisi valitsemaan molempia sukupuolia
kaikkien hallintoelinten jaseneksi. Vaikka tdysin michiset hallitukset ovat tdnd paivéni harvinaisuus,
laittaisi lauseke sdadnndissé valitsijat punnitsemaan henkildvalintoja laajemmin. Sdidntdjen muuttami-
selle ei alueosuuskaupoissa pitdisi olla esteitd. Samaan aikaan vaatimus molempien sukupuolien
edustuksesta olisi viesti ulospdin siité, ettd osuuskaupassa vallitsee yhdenvertaiset periaatteet, joiden

mukaan henkildvalintoja hallintoon tehdaan.

6.3 Naisten asema osuuskuntien luottamushallinnossa ja johdossa asiantuntijoi-
den nikokulmasta

Aivan kuten kyselytutkimuksen vastauksista, my0s asiantuntijoiden haastatteluista saadun aineiston
analyysin tavoitteena on kuvailla, ymmartii ja jisennelld haastatteluista keréttyd aineistoa identifioi-
tujen samankaltaisuuksien ja eridvéisyyksien osalta. Téssd kappaleessa asiantuntijoiden haastatte-
luista kerétty aineisto on luokiteltu kolmen kirjallisuuskatsauksen ja muun aineiston pohjalta raken-

netun aineistokysymyksen avulla:

1) Minkdlaiset mekanismit ja kulttuurit osuuskunnassa vaikuttavat hallitusjdsenten valintojen taus-
talla?
2) Minkdlainen asema naisilla on osuuskuntien luottamushallinnossa ja johdossa yleensda?

3) Minkdlaisilla konkreettisilla mekanismeilla naisten mddrdd osuuskuntien luottamushallinnossa ja

johdossa voidaan kasvattaa?
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Osuuskunnassa hallitusjdsenten valintojen taustalla vaikuttavat mekanismit ja kulttuurit

Kuten kirjallisuuskatsauksessa todettiin, pOrssiyhtidistd tehty hallituksen jdsenten ominaispiirteité
kartoittava tutkimus on osittain sovellettavissa my0s osuuskuntaan. Asiantuntijahaastattelujen perus-
teella on kuitenkin huomattavasti kriteereitd, jotka ovat juuri osuuskuntien hallinnolle luonteenomai-
sia. Asiantuntijat on nimetty analyysissa tunnisteilla A1 ja A2. Asiantuntijan sukupuoli on merkitty

lyhenteelld M (mies) tai N (nainen) siind vaiheessa, kun asiantuntijaa referoidaan ensimmaisté kertaa.

Ensimméinen asiantuntija (A1, M) perustaa havaintonsa omaan tutkimukseensa, jota varten hin haas-
tatteli 16 tuottajaosuuskunnan 32:ta edustajiston, hallintoneuvoston ja hallituksen puheenjohtajaa.
Hianen mukaansa osuuskuntien hallitusjdsenvalintoihin vaikuttavat kriteerit voidaan jakaa muodolli-

siin, epamuodollisiin ja yksilotason tekijoihin.

Muodollisista kriteereistd esimerkkeja ovat henkilon koulutus, henkilon riippuvuus tai riippumatto-
muus kyseisestd yrityksestd, sukupuoli, toimitusjohtajan jasenyys hallituksessa tai toimitusjohtajan
rooli hallituksen puheenjohtajana. Ndma kriteerit vaikuttavat vahvasti tuottajaosuuskunnissa, mutta
my0s muissa osuuskunnissa. Al toteaa havaintona, ettd vaikka koulutus on tirked tekijé, ei se kritee-
reitd arvottaessa ole kérkipadssd. Tdmé on mielenkiintoista sitd taustaa vasten ajatellen, etti naiset

ovat Suomessa keskimdirin koulutetumpia kuin miehet.

Epdmuodollisia hallitusjdsenkriteereiti, joita ei pystytd kovinkaan helposti mittaamaan tai tunnista-
maan, on Al:n mukaan hyvin monenlaisia ja ne vaikuttavat hallitusjisenvalinnoissa huomattavasti
enemman kuin muodolliset tekijat. Yhtend kokonaisuutena hin ottaa esille henkilokokemustaustan,
jonka voi ryhmitelld kokemukseksi kyseisestd osuuskunnasta. Henkilokokemustausta konkretisoituu
kysymykseen, kuinka pitkdén on ollut osuuskunnan muissa hallintoelimissd, edustajistossa ja hallin-

toneuvostossa. Rinnalla otetaan huomioon kokemustausta muusta yritystoiminnasta.

Yksilotasolla vaikuttavat henkilon ominaisuuksiin liittyvét kriteerit: henkilon patevyys, talousosaa-
minen ja kielitaito. Yleinen havainto A1:n mukaan on, ettd osuuskunnissa oikean henkilon 16ytami-

nen on tarkedssi asemassa. Samoilla linjoilla on myo0s toinen asiantuntija (A2, N).

“Hallitushan on taas, ettd sinne valitaan patevimmat, oikeat henkil6t. Parhaat voimat valitaan hallitukseen, sen
pitdisi olla ykkoskriteeri.” (A2)
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Al nostaa esille kriteereistd henkildsitoutumisen osuuskuntaan. Silléd tarkoitetaan sitd, ettd on uskot-
tava ja sitoutuu osuuskunnan toimintaan ja ideaan. Kirjallisuuskatsaukseen sekd empiiriseen aineis-
toon vedoten on ndhtévissa, ettd henkilositoutumisen taso on osuuskunnissa painava tekijd. Havainto
liittyy vahvasti osuuskunnan jdsenpohjaiseen omistukseen: hallituksen jasenet ovat yhti lailla osuus-
kuntansa omistajia. Tuottajaosuustoiminnassa omistajuus vaikuttaa A2:n mukaan siindkin mielessa,
ettd oma elinkeino on riippuvainen tuottajaosuuskunnan merkityksesti, minka vuoksi sitoutuminen

tuottajaosuuskunnan hallintoon ja hallinnossa tydskentelyyn on paljon vahvempaa.

Osuustoiminnan erityispiirteistd on juonnettavissa kriteereita ja tekijoité, jotka vaikuttavat osuuskun-
tien hallinnon edustuksen muotoutumiseen ja ominaisuuksiin. Kriteerit ja tekijat liittyvét niin osuus-
toiminnan periaatteisiin ja arvomaailmaan yleisesti kuin osuuskuntien omiin perinteisiin ja kulttuu-
reihin. Yksi vahva perinne on molempien haastateltavien mukaan se, ettd hallitukseen kasvetaan hal-
linnon sisélt4, toisin sanoen hallintoneuvoston ja edustajiston kautta. Sekd A1 ettd A2 ovat sitd mieltd,

ettd perinne on vallitseva ja ohjaava.

Jotta naisia valikoituisi osuuskunnan johtotehtéviin ja hallituksiin, tulee heitd olla myds edustajistossa
ja hallintoneuvostossa. Al:n mukaan selked havainto tuottajaosuustoiminnan puolelta on, etti naiset
ovat aliedustettuina edustajistovaaleissa. Syyné siithen on joillakin toimialueilla selked mekanismi.
Vaikka maatilan omistavat molemmat puolisot, yleensd nainen toimii ja tyoskentelee maatilan ulko-
puolella toissd. Talloin mies tavallisesti valikoituu tuottajaosuustoiminnan luottamustehtéviin. Niin
ikddn A2 painottaa, ettd tuottajaosuustoiminnan puolella on historiallisestikin néhtdvissd, ettd mies
on se, joka lihtee hallintotehtiviin. A2 ei néde syyté sille, miksi samankaltainen perinne ei olisi sovel-
lettavissa myos kuluttajaosuustoimintaan. Tilastollisen analyysin mukaan ongelmaa sen puolesta, ett-
eivit naiset asettuisi ehdolle edustajistoon ja hallintoneuvostoon, ei kuluttajaosuustoiminnassa kui-

tenkaan ole.

Osuuskuntien kohdalla on poikkeuksellista, ettd hallitukseen noustaan suoraan jasenistostd. Al:n mu-

kaan ei ole suoraa vastausta, miksi ndin on. A2 taas tunnistaa perinteen tarkoituksen.

”Siihen on tietyt syyt: sd opit sen hallintorakenteen, kasvat sithen toimintaan ja hallitustydskentelyyn, se on hyvéa
opetuspaikka, ettd mennéén tietyt portaat ldvitse. Mutta naisilla on tiettyjé rooleja, ettd asiat painottuu eri lailla,
kiinnostus tai halu ldhted hallintotehtdviin ja -putkiin ei ole niin vahva, paljon on omasta aktiivisuudesta kiinni.”
(A2)
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Al on havainnut, etti osuuskunnille leimallinen hallintoperinne koskettaa naisia epédsuorasti sen

vuoksi, ettd naiset eivét ndhtdvasti niin mielellddn lahde pitkddn hallintohenkildputkeen.

”Se putki voi olla aika pitkd, olet vdhintdén yhden kauden tai kaksi kautta, sitten osa heisté valikoituu hallinto-
neuvostoon, sielld istut jonkun vuoden ennen kuin olet ikddn kuin ehdolla sinne hallitukseen. Se voi olla kymme-
nen vuoden putki ennen kuin olet ehdolla hallitukseen. Niin kuinka moni on siihen nykypéivéna halukas léhte-
maédn? Se on ongelma, varmasti monia pétevid jda pois hallinnosta, koska eliméntilanne ei vain sitd salli.” (A1)

Vaikka hallintoputkelle néyttdisi olevan osuuskunnissa perusteet, tunnistaa A1 myds sen riskit. Jos
kaikki hallituksen jdsenet ovat kdyneet l4pi samat hallinnon portaat ja olleet vuosia yhdessa paéatok-
senteko muuttuu homogeeniseksi, eiké hallinnosta kuulla 1dpi aito monimuotoisuus. Monet tutkimuk-
set osoittavat, ettd niin sukupuoliltaan kuin ikédrakenteeltaan monimuotoinen hallitus korreloi yrityk-
sen taloudellisen menestyksen ja hallituksen paitoksenteon laadun kanssa (mm. Wagana & Joyce
2016, Adams & Funk 2012, Kumar & Zattoni 2016 ja Claude & Francoeur et al. 2008). Osuuskun-
nissa pitkélld hallinnon polulla halutaan taata, ettd hallitukseen valittu henkild tuntee oman osuus-
kuntansa sekd sen liiketoiminnalliset ja strategiset painopisteet. Voi kuitenkin olla, ettd muunlaista

osaamista nousisi ilman hallinnon portaiden vaatimusta jésenistonkin tasolta.

Olennainen osuuskuntien erityispiirteisiin liittyvé tekijd on hallinnon edustuksellisuuden vaatimus.
Vahvimmillaan edustuksellisuuden vaatimus koskettaa edustajistoa ja hallintoneuvostoa, joiden tulee
— jo osuuskuntien sddntdjenkin mukaan — olla poikkileikkaus jésenistostdin. Molemmat haastatelta-
vat ndkevit, ettd tuottajaosuuskunnissa edustuksellisuus keskittyy alueellisuuteen ja tuotantosuuntiin,
ei niinkdén sukupuoli- ja ikdtasa-arvoon. Joissain tapauksissa Al on kokenut tiukan paikallisuuden
kriteerin jopa ongelmallisena 1dhtokohtana, jos osuuskunnassa tulee olla joka kunnasta hallinnossa

edustus.

”——kylld se on mekanismi, joka helposti ohjaa ainakin maakuntia Suomessa siihen, ettd sielld on enemmaén miehia
tarjolla niihin tehtéviin kuin naisia. Tdssa tdytyy myos miettid sité, ettd milld hallinnon portaalla ollaan. Jos ollaan
edustajistossa tai hallintoneuvostossa niin nehén on edustuksellisia. Niin se jédseniston edustus on tirkeii, oli se
sitten maantieteellistd, niin on hyva ettd edustajistossa tai hallintoneuvostossa on tietty edustuksellisuus. Mutta
kun puhutaan hallituksesta, ei hallituksessa olla minkd4n tahon edustajina vaan koko osuuskunnan edustajina ja
tehddén yhdessé paatoksid, niin ei sielld pitdisi vaikuttaa timén maantieteellisyyden milldén tavalla.” (A1)

Osuuskaupoissa edustajistot ja hallintoneuvostot toteuttavat edustuksellisuuden periaatettaan vah-
valla alueellisuudella, joka on integroitu osuuskunnan sééntoihin edustajistovaalin ja hallintoneuvos-
ton valikoitumisen osalta. Joissain alueosuuskauppojen sddnnoissé kuitenkin todetaan, ettd myos hal-

lituksen jisenten tulisi, mikéli mahdollista, asua osuuskaupan alueella. Onko alueellisuuden vaatimus
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hallituksen kohdalla kuitenkaan tarkoituksenmukaista, jos se sulkee pétevia hallituskandidaatteja eh-
dokasasettelun ulkopuolelle? Niin ikddn A2:n mukaan pitevyyden tulisi olla ehdoton prioriteetti hal-

litusvalintojen taustalla, ja litkaa ohjailevasta alueellisuudesta pitéisi padsté pois.

Molempien haastateltavien mukaan nimitysvaliokunnalla ja sen kokoonpanolla on tirked asema hal-
lituskandidaatteja haarukoidessa, silld se voi kartoittaa potentiaalisia ehdokkaita hyvinkin perusteel-
lisesti. Kuluttajaosuustoiminnan kohdalla A2 on kuitenkin joissain tapauksissa huomannut, etté
vaikka osuuskaupoissa on kéytetty nimitysvaliokuntaa, on haettavien henkildiden kartoittaminen ra-
joittunut valiokunnan omaan tuttavapiiriin. On haasteellista 16ytdd hallintoon sellaisia henkil6ita,

jotka eivit entuudestaan ole jo jotakin kautta jollekin tuttuja.

Naisten asema osuuskuntien luottamushallinnossa ja johdossa

Molemmat haastateltavat tunnustavat ja tunnistavat naisten aliedustukseen liittyvan ongelman osuus-
kunnissa. Samoilla linjoilla on myds Al:n toteuttama haastattelututkimus, johon haastatellut tuotta-
jaosuuskuntien puheenjohtajat nékevét hallinnon miesenemmistdisyyden ongelmallisena. Toisaalta
kumpikaan haastatelluista ei nde naisedustuksen kasvattamiselle osuuskuntien hallinnossa esteiti,
pdinvastoin. Tiedusteltaessa, olivatko haastateltavat huomanneet osuuskunnissa olevan lasikattoja,
molemmat haastateltavat eparoivét hetken. Al sanoo, ettei hinen oma haastatteluaineistonsa anna
tukea sille, ettd osuuskunnissa olisi jokin nakyméiton este, jonka ohi tai yli ei voi paésti. Hin kuitenkin
toteaa, etti oli yrittdnyt periti haastateltavilta sitd, miksi naisten osuus osuuskunnissa sitten on niin
vahdinen. Muutama haastateltavista oli myontinyt, ettd “ehki tdssd nyt on sellaista agraarista perin-

nettd siitd, ettd maaseudulla on pitkdin totuttu eldméén niin, ettd miehet l&htevit tilan ulkopuolelle”.

”——ehka lasikattotermi on huono, mutta ei ole padsty aina ylittimaén sellaista kriittistd pistettd, milloin se naisten
edustus alkaa ruokkimaan itsedén. Ne on joissain niin matalia, alhaisimmillaan 10 prosentin luokkaa, se naisten
osuus, niin jos sielld on yksi nainen, niin kriittinen piste on se, etté aktiivinen ja rohkea nainen on ldhtenyt sinne
yksinkin, mutta se seuraava, joka miettii voi ajatella, ettd “en mé nyt ainakaan yksin tonne ldhde”, olisi kivempi,
jos meité olisi kaksi. Eli pitdisi pdésti sille tasolle, ettd se naisten edustus on hieman korkeampi ja niitd alkaa olla
sielld hallinnossa kaikilla portailla, niin sit se alkaa se esimerkki rohkaisemaan. Arkikokemus on se, etti naiset
tarvii pikkaisen enemmaén rohkaisua ldhtemaén niille vesille.” (A1)

Yhden naisen hallitusedustus koskettaa monia alueosuuskauppoja ja tuottajaosuuskuntia. Téysin mie-
hiset hallitukset ovat harvinaisempia, silli tavallisesti hallituksessa istuu yksi nainen. Vaikka haasta-

teltavat eivit myonna lasikaton olemassaoloa, miksi perinne yhden naisen hallituksesta istuu edelleen
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tiukassa? Mikd on se ndkyméiton tai ndkyva este, joka hankaloittaa useamman naisen nousua halli-

tukseen?

Vaikka molemmat haastateltavat tunnistavat osuuskuntien hallituksille ominaisen yhden naisen piir-
teen, ldhestyvét he sité eri ldhtokohdista. A1l:n mukaan hallituksen naisedustuksen rajoittuminen yh-
teen naiseen voi johtua siitd, ettd naiset saattavat ajatella, etteivit he ainakaan yksin ldhde hallituk-

seen. Olisi mukavampi, jos hallitukseen l14htevii olisi kaksi.

A2:n mukaan taas on helppoa olla ensimmaiinen nainen. Jos naisia on useampi, alkaa sisdlld tulla
keskindisti kilpailua ja kamppailua. Kun kahdella on halukkuutta hallitukseen, tulee sisdinen valta-
taistelu, kun osuuskunnat eivit ole tottuneet siithen, ettd hallituksessa olisikin kaksi naista. Hinen
mukaansa — vaikka sitd d4neen ei ollakaan sanottu — siitd kulttuurista, ettd hallituksessa olisi yhden
sijaan useampi nainen, ei osuuskunnissa ole tiysin vield paisty. Al toteaa my0s, ettd tulisi saavuttaa
kriittinen piste, jossa naisten edustus alkaa ruokkia itsedédn ja edustus hallinnossa olisi korkeampi.

Nain esimerkit rohkaisisivat useampaa naista hakeutumaan hallitukseen.

”Jos naisella on innokkuutta ja halukkuutta, niin tdlla hetkelld, kun osuustoiminnan hallintomaailma on aika mie-
hinen, niin naiseudesta on etua. Kun sinne halutaan ainakin se yksi nainen, kun se nédyttdd hyvalta. Olemalla se
ensimmadinen nainen, niin se on helppoa. Taytyy tietysti olla ndyttdd ja pystyd jollakin tavalla osoittamaan ky-
vykkyytensd, innokkuuden ja halukkuuden ja sitten sulla on joitakin tukijoita. Ei se hankalaa ole paéstd niihin,
mutta olla se toinen nainen niin sitten hankaloituu. Sielld hallinnossa olemisen suhteen ma en ole kokenut mitaan
ongelmia, sielld ollaan samalla viivalla.” (A1)

Molemmat haastateltavat korostavat naisten oman aktiivisuuden merkitystid. He kokevat, ettd naiset
eivit yleensdkédédn ladhde osuuskuntien hallintoon yhti herkésti kuin miehet. Naisten pitdisi uskaltautua
altistua kritiikille, asettautua rohkeasti ehdolle ja saada tuekseen tukijoukot, verkostot. A1 on kokenut
sekd omassa tutkimuksessaan ettd oman luottamushallintokokemuksensa kautta verkostojen merki-
tyksen. Verkostojen kautta 16ytyy paljon hyvii kandidaatteja, ja timé perustuu vahvasti ihmisen tun-
temiseen. On helpompi esittdé hallitukseen ihmistd, jonka tiedetdén olevan luotettava ja aktiivinen ja
kaiken liséksi hinelld on kdytdnnon kokemusta ja koulutustaustan puolesta niyttod siité, ettd on ky-
seiseen rooliin péatevé. Naiset eivit hinen mukaansa verkostoidu yhta herkésti kuin miehet. A2 esittda
aktiivisuuden niin, ettd se tarkoittaa yksinkertaisimmillaan kokouksissa kdymista ja kysymysten esille
tuomista. Pelkki kysymyksen esittdminen kokouksessa kertoo siité, ettd henkild on aktiivinen ja mah-

dollisesti kiinnostunut eteneméain hallitukseen.
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Naisedustus on osuuskunnan hallitukselle molempien haastateltavien mukaan ddrimméiisen arvokas.
Naiset tuovat hallituksiin erilaista nikdkulmaa ja vaikuttavat hallituksen keskustelun tasoon. Omassa
haastattelututkimuksessaan A1 huomasi, ettd jotkut haastateltavat pitivit naisia sosiaalisempina, kes-
kustelukykyisimpind ja helposti ldhestyttdvimpinéd. Tamaé taas johtaa siihen, ettd osuuskunnan jasenet
ottavat naispuolisiin hallinnon edustajiin helpommin yhteyttd, miké voi osaltaan tuoda enemman ja-

seniston mielipiteitd ja dantd osuuskunnan paitdoksentekoon.

Tuottajaosuuskuntien hallinnon miesvaltaisuudella on kytkds my0s porssiyhtididen hallituskokoon-
panoihin, silld osa tuottajaosuuskunnista on porssiyritysten omistajia. Liha- ja metsisektorilla osuus-
kuntien hallituksista noustaan osakkuusyrityksen hallintoon, hallintoneuvostoon tai hallitukseen.

Al pitdd tuottajaosuustoiminnan kohdalla huolestuttavana sitd, ettd mista porssiyhtididen hallituksiin

nousee naisia, jos niitd ei ole alun perin osuuskuntien hallituksissakaan.

“Tuottajaosuuskunnat haluavat, etti sielld porssiyrityksessd hallituksen enemmistd on tuottajajésenid, se on se
lahtokohta, koska ne omistaa niistd sen suurimman osan. Jos tuottajaosuuskunnat eivét pysty etenemiéin siind,
ettd naisia nousee tuottajaosuuskuntien hallintoon, niin voi tulla vaikeuksia sielld pdrssiyrityksen puolella. Ma
toivon, ettd tdtd keskustelua kdyddédn sielld osuuskunnissa. Kaikki eivit vilttdmattd ole niin tietoisia téstd haas-
teesta.”(Al)

Porssiyhtididen hallitusten tasapuolisesta sukupuolijakaumasta kdyddan keskustelua osuuskuntien
hallituksia enemméin — onhan tavoite tasapuolisesta edustuksesta kirjattu hallitusohjelmaan. Kun kat-
sotaan litkevaihdon mukaan Suomen suurimpien yritysten listaa, on 20 suurimman joukossa osuus-
kuntia ja osuuskuntaomisteisia porssiyhtiditd. Naisten aliedusteisuus osuuskuntien hallituksissa on
yhteyksissd my0s porssiyhtididen hallituksiin, mikili ndmaé toivovat hallituksen jéseniltddn hallinto-

kokemusta osuuskunnan puolelta.

Konkreettiset mekanismit naisten mddrdn kasvattamiseksi osuuskuntien luottamushallinnossa ja joh-
dossa

Vaikka konkreettisten ratkaisuehdotusten esittiminen naisten mééran lisdédmiseksi osuuskuntien luot-
tamushallinnossa ja johdossa koettiin haasteelliseksi, tunnistivat molemmat haastateltavat tekijoita,
jotka osaltaan edistdvét naisten nousua hallituksiin ja ylimpédn johtoon. Molemmat haastateltavat
korostivat suuresti nimitysvaliokunnan kokoonpanoa ja roolia suurissa osuuskunnissa, joissa jasen-
pohja on laaja. Nimitys- ja valintavaliokunnat parantavat valintakeskustelun tasoa ja lisdévit sithen

systemaattisuutta, kun on laajalti tiedossa, minkilaisia hallitusjésenid hallitukseen tarvitaan ja kuinka
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heidin pitevyytensd mairitellddan. Al:n mukaan puolissa Suomen tuottajaosuuskunnista ei ole ollut

nimitysvaliokuntaa kiytossa.

”Téssd voidaan tulla sithen kysymykseen, ettd ndissd osuuskunnissa tulisi olla nimitys- ja valmisteluvaliokunnat.
Laheskéén kaikissa ei ole. Kansainvélinen tutkimus kylld puhuu sen puolesta, ettd hyvin toimiva nimitysvalio-
kunta vaikuttaa siihen, ettd minkélaiseksi hallitus muodostuu. Myd&skin se nimitysvaliokunnan oma kokoonpano
— ettd jos nimitysvaliokunnassa on hyva naisedustus — se nikyy myds hallituksen kokoonpanossa. Tdd viittaa
sithen, ettd sielld toimii perinteiset mekanismit, sielld edustajiston ja hallintoneuvoston vililld. Eli toisin sanoen
siten, ettd kun hallintoneuvostosta vapautuu paikka, niin sitten katsotaan seuraavaa sopiva siltd kyseiseltd alueelta
monesti sinne hallintoneuvostoon ja arvioidaan sitten hdnen pétevyyttdan.” (A1)

A2:n mukaan hallintoneuvostojen nimedmistoimikuntien tulisi miettid kaikissa valinnoissa, ettd su-
kupuolten vélinen tasa-arvo ja ikédtasa-arvo toteutuvat. Hén toteaa silti, ettd osuuskunnissa timéa on
toki haastavaa, mikali tasa-arvon ohella tulee huomioida pétevyys- ja kokemuskriteerit, sitoutuminen

osuuskuntaan ja alueelliset tekijét.

Molemmat haastateltavat korostavat, ettd keskustelu ja muutos 1dhtevit lahtokohtaisesti osuuskunnan
sisdltd. Al kaipaisi valintakeskusteluun avoimempaa pohdintaa siitd, kuinka henkilon pétevyys oike-
astaan madritelldén. Hinen mukaansa hallintoneuvostojen ja hallitusten puheenjohtajat kuuluttavat
patevyyskriteerid muiden valintakriteerien ohi. Mutta keskustelua siitd, kuinka patevyys méadritelldan
ja mitd se omassa osuuskunnassa tarkoittaa, kiydaan liian vdhdn. Nimitysvaliokuntien kdytolld voi-
daan edesauttaa keskustelun syntymistd, mika toisi hallitusnimityksiin enemmaén avoimuutta ja suun-

taisi padtoksentekoa aidosti osuuskunnan jaseniston edustuksellisuuden huomioiden.

Haastateltavat toivat esille my0s naisten péatevyyden ja vahvuuksien nostamisen osuuskuntien sisélla
ja yleisemmalld tasolla. Naisten urapolkuja tulisi tuoda esille muita rohkaisevina esimerkkeind, jotka
inspiroisivat naisia hakeutumaan osuuskuntien hallintoon. A2 nékee, ettid osuuskuntien sisdisen kes-
kustelun rinnalla Pellervo-Seuralla kattojérjestona olisi rooli tehdd valistusty6té, joka huomioisi tasa-

arvokysymykset sukupuolen ja ién suhteen valintaperusteissa.

Kumpikaan haastateltavista ei koe, ettd kiintiot toimisivat ratkaisuna tasapuolistaa hallinnon suku-
puolijakaumaa. A1 perustaa kielteistd suhtautumista kiintidihin koskevat havaintonsa haastattelutut-

kimukseensa.

”——mutta kiintiéihin suhtaudutaan jyrkén kielteisesti ja kaikkein jyrkimmin tdhan suhtautuivat naispuheenjohta-
jat. Ettd hén ei missdén tapauksessa halua tulla valituksi mihinkdén sen takia, ettd on nainen.” (A1)
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A2 toteaa, ettd kiintiditdkin on pohdittu, mutta ne eivit ole saaneet kannatusta. Toisaalta hdn sanoo,
ettd Norjassa kiintioihin ollaan oltu hirveén tyytyvéisi, vaikka niitd alkuun vastustettiin. Kiintidihin

liittyva stigma on silti edelleen vahva; kukaan ei halua olla kiintionainen.

Alueosuuskauppojen osalta A2 toivoisi, ettd niiden hallitukset olisivat nykyistd enemmén omista-
jiensa nédkoisid eivatka niin toimitusjohtajakeskeisid. Osuuskaupan hallituksen tulisi yhti lailla edus-
taa oikeita omistajiaan, ja vahva toimitusjohtajapainotus hallitustaustassa heréttdd ajatuksen siité,

onko toimitusjohtajuudesta tullut itseisarvo.

Vaikka molemmat haastateltavat niakevit, ettd naispuolisten hallitusjdsenien méiérdn kasvattamisen
osuuskuntien hallituksissa tulee tapahtua asennekasvatuksen, ei lainsddddnnon kautta, mainitsee A2
osuuskuntien sddntdjen painoarvon. Hinen mukaansa jokaisen osuuskaupan sddnnoisti tulisi 16ytyé

vahintddnkin maininta molempien sukupuolten edustuksesta hallintoelimissa.

6.4 Tutkimuksen analyysin synteesi

Lopuksi kyselytutkimuksen aineiston, haastatteluaineiston ja teorialdhtdisten teemojen perusteella
muodostettiin synteesi, joka muodostaa tutkimuksen lopulliset I16ydokset. Kyselyn aineistosta ja haas-
tatteluista saatu aineisto jaoteltiin teoriasidonnaisten aineistokysymysten alle, joiden kautta pyrittiin
hahmottamaan naisten asemaa osuuskuntien hallinnossa ja osuustoiminnassa ylipddtinsi. Teo-
riasidonnaiset aineistokysymykset ovat 1) Hallitusjdsenten valintoihin vaikuttavat mekanismit ja
kulttuurit osuuskunnassa 2) Osuustoiminnan erityispiirteiden vaikutus osuuskunnan hallinnon muo-
toutumiseen 3) Naisten asema ja maéra osuuskuntien luottamushallinnossa ja johdossa 4) Syyt naisten
aliedustukselle osuuskuntien hallituksissa ja johdossa 5) Konkreettiset mekanismit naisten méarian
kasvattamiseksi osuuskuntien luottamushallinnossa ja johdossa ja 6) Osuuskuntien sukupuolten epa-

suhdasta johdettavat seuraukset.
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Taulukko 5. Kyselytutkimuksen ja haastatteluaineiston synteesi.

1 Hallitusjdsenten valintoihin vaikuttavat mekanis-
mit ja kulttuurit osuuskunnassa

Muodolliset, ei-muodolliset ja yksilotason
tekijat

Sukupuolta ei ndhda niin tirkednd tekijana
Pétevyys ja kokemus

Alueelliset tekijat

Sosiaaliset suhteet ja verkostot

2 Osuustoiminnan erityispiirteiden vaikutus osuus-
kunnan hallinnon muotoutumiseen

Edustuksellisuus
Hallinnon portaat

3 Naisten asema ja madrd osuuskuntien luottamus-
hallinnossa ja johdossa

Aliedustuksen tunnistaminen ja tunnusta-
minen

Yhden naisen politiikka

Ristiriitaiset havainnot osuuskuntien lasika-
toista

4 Syyt naisten aliedustukselle osuuskuntien halli-
tuksissa ja johdossa

Passiivinen rekrytointi ja heikot verkostot
Osuustoiminnan miehisyys

Miehet hallintoneuvostojen ja hallituksen
puheenjohtajina sekd osuuskauppojen toi-
mitusjohtajina

Naisten oma aktiivisuus

5 Konkreettiset mekanismit naisten méadran kasvat-
tamiseksi osuuskuntien luottamushallinnossa ja joh-
dossa yleensa

Nimitysvaliokunnan kaytto ja kokoonpano
Suositus molempien sukupuolten hallitus-
edustuksesta

Naisten patevyyden ja vahvuuksien esille
tuominen osuuskunnan sisilld sek naisura-
poluista ja -esimerkeistd viestiminen ylei-
semmadlld tasolla

Avoimempi pohdinta siité, ettd osuuskun-
nan hallitukseen voisi tarvittaessa nousta
suoraan jdsenistosti

6 Osuuskuntien hallinnon sukupuolten epdsuhdasta
johdettavat seuraukset

Péétoksenteon ja hallinnon homogeenisyys
Maineriskit

Jaseniston edustuksellisuuden vaarantumi-
nen

Hallitusjdsenten valintoihin vaikuttavat kulttuurit ja mekanismit osuuskunnissa

Seké alueosuuskauppojen edustajat ja osuustoiminnan asiantuntijat olivat yhtd mielta siité, ettd hen-

kilon osaaminen ja pétevyys ovat painavimpia kriteereitd hallitusjdsenvalintoja tehdessd. Alueosuus-

kauppojen edustajista miespuoliset vastaajat nostivat osaamisen ja kokemuksen naisia huomattavasti

useammin esille. Vaikka pétevyyttd perddnkuulutetaan, toivoivat vastaajat ja haastateltavat, ettd pa-

tevyyden médrittelystd voitaisiin kdydd osuuskunnan sisilld avoimempaa keskustelua.
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Tarkedna havaintona oli, ettd patevyyden ja osaamisen sijasta tai sen ohella arvotetaan henkildvalin-
noissa paljon myos ei-muodollisia ja yksildtason tekijoitd. Osuuskuntien hallintoon valittava henkilo
halutaan tuntea, jonka perusteella voidaan arvioida hénen luotettavuuttaan ja sitoutumistaan osuus-
kuntaan. Vaikka nimé ovat kaikki tirkeita ja perusteltuja tekijoité, voi liiallinen sosiaalisten suhteiden
painottaminen johtaa siihen, ettd osuuskuntien hallinnon vahvojen verkostojen ulkopuolelle jaavét
eivit uskaltaudu tavoittelemaan luottamustoimia. Tdméan vuoksi osuuskunnissa tulisi pystyd kdyméan
entistd avoimempaa keskustelua ehdokasvalinnoista. Sen ohella potentiaalisten henkiléiden haaru-
koinnin tulisi olla systemaattisempaa ja sitd pitéisi tehdd enemmaén nimitysvaliokunnan tuttavapiirin
ulkopuolelle laajentaen. Niin ikddn osuuskunnissa tulisi pohtia alueellisuustekijoiden vaatimusta. Jos
patevid henkilditd hallitukseen 10ytyy muualta kuin esimerkiksi alueosuuskaupan hallitsemalta alu-

eelta, ei henkilon alueellista taustaa tulisi pitdd turhan suuressa arvossa valinnalle.

Osuustoiminnan erityispiirteiden vaikutus osuuskunnan hallinnon muotoutumiseen

Vaikka edustuksellisuuden mandaatti koskettaa hallitusta enemmin hallintoneuvostoa ja edustajistoa,
tulee hallituksen — joskaan ei niin vahvasti — olla ldpileikkaus osuuskunnan jésenistdstd. Jaseniston
edustuksellisuuden vaatimus on koettu suurissa osuuskunnissa jatkuvana haasteena. Mikéli osuus-
kunnan hallinto haluaa edustaa jdsenistoddn mahdollisimman tasapuolisesti, tulee luottamushenki-

16iksi valikoida jasenistod monimuotoisesti edustavia jésenia.

Osuuskuntien hallintoputket esiintyivit sekd alueosuuskauppojen edustajien etti haastelluiden asian-
tuntijoiden vastauksissa. Esimerkiksi osa naispuolisista kyselyyn vastanneista kauhisteli vanhoja jaa-
rid, jotka ovat istuneet alueosuuskaupan hallituksissa jo miltei 20 vuotta perdjilkeen. Vaikka vaatimus
osuuskunnan hallinnon portaista tunnistettiin vahvasti, mielipiteet niiden tarpeellisuudesta risteilivét
vastaajien ja haastateltujen vililld. Hallinnon perinne koettiin tarpeellisena, mutta samaan aikaan toi-
vottiin, ettd joissain tilanteissa niiden vaatimuksesta voitaisiin luopua ja osuuskuntien hallitukseen

voisi tarvittaessa nousta suoraan jasenistosta.

Naisten asema ja mddrd osuuskuntien luottamushallinnossa ja johdossa

Niin alueosuuskauppojen edustajien kuin osuustoiminnan asiantuntijoiden vastauksista kévi selkedsti

ilmi, ettd naisten asemaan liittyva aliedustus osuuskuntien hallinnossa tunnistetaan ja tunnustetaan.
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Kukaan vastaajista ei kuitenkaan tuonut esille, ettd naisten mukana ololle hallinnossa olisi mitdin
esteitd. Osa kyselyyn vastanneista naispuolisista alueosuuskauppojen edustajista kuitenkin koki, ettd
osuuskauppatoiminnassa on edelleen paljon lasikattoja, miehisyys leimaa organisaation sisilla vallit-

sevaa hallintokulttuuria ja miesten verkostoihin on hankala péasta.

Haastatellut tunnistivat, ettd osuuskuntien hallituksia kuvaa erddnlainen yhden naisen politiikka. Silla
tarkoitetaan sitd, ettd vaikka taysin miehiset hallitukset ovat harvinaisuuksia, ovat yhden naisen hal-
litukset tavallisia. [Imidlle esitettiin hajanaisia syitd. Osa oli sitd mieltd, ettd yhden naisen politiikka
juontaa osuuskuntien omista perinteistd. Hallituksiin halutaan ainakin yksi nainen, mutta monen nais-
puolisen hallitusjasenen mukaantulolle ei vield olla tiysin valmiita. Havaintoa yhden naisen politii-
kasta tukee my®os tilastollinen aineisto, joka osoittaa, ettd puolissa alueosuuskauppojen hallituksista

on vain yksi nainen.

Syyt naisten aliedustukselle osuuskauppojen hallituksissa ja johdossa

Vaikka naisten aliedustus osuuskuntien hallinnossa tunnistetaan, ovat esitetyt syyt sille epdjohdon-
mukaisia ja keskendéin varioivia. Laadullisen tutkimusaineiston perusteella voidaan vaittdd, ettd
osuustoiminnassa ja osuuskuntien hallinnossa on edelleen paljon perinnettd mukana, joka paikoin on
varsin miehistd. Vastaajat ja haastateltavat korostivat, ettei naisten mukaantulolle ole mitiin esteiti.
Tutkimuksen mééarillinen ja laadullinen aineisto osoittaa kuitenkin toisin. Miehisen organisaatiokult-
tuurin julkilausuman suhteen ollaan varovaisia, ja lasikatto-késitteen kidyttoon néytettdisiin suhtau-

duttavan darimmaéisen pidattiytyvisti.

Seka vastaajat ettd haastatellut nostivat useasti esiin naisten oman aktiivisuuden. Keskiméérdista
enemman tdmén perustelun toivat esille miespuoliset vastaajat. Verkostojen tirkeys huomataan, jos-
kin niihin liitetdén myds verkostojen miehisyys. Hallinnossa etenemisen kannalta térkedt verkostot —
hallintoneuvostojen ja hallitusten puheenjohtajat sekd toimitusjohtajat — nayttaytyvéit melko miehi-
sind. Hallitusjdsenid ei tutkimusaineiston perusteella haarukoida tarpeeksi systemaattisesti, vaan luo-
tetaan ennemminkin perinteisiin valintajérjestelmiin, jotka nojaavat samojen henkildiden henkil6pa-

noksen varaan.
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Konkreettiset mekanismit naisten mddrdn kasvattamiseksi osuuskuntien luottamushallinnossa ja joh-

dossa yleensd

Tutkimusaineistosta oli johdettavissa jonkin verran konkreettisia mekanismeja naisten mairin kas-
vattamiseksi osuuskuntien luottamushallinnossa ja johdossa. Niisti painavimpana mainittiin nimitys-
valiokunnan kaytto sekd kokoonpano ja suositus molempien sukupuolten hallitusedustuksesta osuus-
kunnan sdinnoissd. Haastateltavat mainitsivat edistimiskeinona avoimemman pohdinnan siitd, ettd
osuuskunnan hallitukseen voisi tarvittaessa nousta suoraan jasenistdstd, ilman raskaan hallintopolun
vaatimusta. Lisdksi mainittiin, ettd niin osuuskunnan sisilla kuin valtakunnallisella tasolla, esimer-
kiksi Pellervo-Seuran johtamana, naisurapolkuja tulisi nostaa esille enemmain. Varsinkin julkisessa
keskustelussa osuuskunnat ovat joiltain osin jadneet vihemmaille huomiolle. Olisi ensiarvoisen tar-

kedd, ettd naisjohtajuutta osuuskunnissa tuotaisiin vahvemmin esille.

Kyseessd on myos ongelman tunnistaminen laajemmin. Vaikka naisten lasikatto ja porssiyhtididen
tasa-arvokiintiot ovat viimeisen kymmenen vuoden aikana olleet paljon esilld, ovat osuuskunnat jaa-
neet tarkasteluissa liki kokonaan huomiotta. Yleiselld tasolla naisten aliedustusta osuuskunnissa ei
tunnuta vield kovinkaan vahvasti nikevén, vaikka osuuskuntien tulisi olla tasa-arvotydssédn porssi-
yhtididen edelld — ainakin jos osuustoiminnan arvomaailmaa ja kansainvilisesti hyviksyttyja periaat-

teita on uskominen.

Osuuskuntien hallinnon sukupuolten epdsuhdasta johdettavat seuraukset

Kyselytutkimuksen vastaajista naiset tunnistivat, ettd pahimmillaan epdsuhtainen hallitusedustus on
S-ryhmén alueosuuskaupoille maineriski. He kokivat, ettd alueosuuskaupat ovat herkkii tasa-arvo-
kysymyksille, mistéd johtuen konsernin sisdlld tulisi linjata yhteiset yhdenvertaisuusperiaatteet hallin-
non muotoutumiselle. Haastateltavat toivat esille paatoksenteon homogeenisyyden ja jaseniston edus-
tuksellisuuden vaarantumisen. Nihtiin, ettei uusien innovaatioiden ja korkeatasoisen keskustelun ta-
soa edisti se, ettd hallitus koostuu keskendén kokemus- ja pitevyystaustaltaan identtisista jasenista.
My0s aiempi tutkimus hallituksen ominaisuuksista on todennut, etti jasenten monimuotoisuus voi
edistdd eri vaihtoehtojen méérin lisddntymisté ja vaikuttaa positiivisesti padtoksenteon laatuun ja luo-

vuuteen (esim. Kumar & Zattoni 2016).
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Jaseniston edustuksellisuuden toteutuminen on suurille osuuskunnille haaste. Jos hallintohenkildiden
valintatilanteissa dantidén kayttdd vain pieni osa jasenistd, kuinka valituksi tulleiden voidaan olettaa
edustavan koko jdseniston tahtotilaa ja intresseja? (Spear 2004.) Mikéli luottamustehtivit taas ka-
saantuvat vuosi toisensa jilkeen samoille henkilgille, ei osuustoiminnan keskidssi oleva demokraat-
tisen jasenhallinnon periaate toteudu. Talloin osuuskuntien hallinto ei kykene vastaamaan muuttuvan
ja uudistuvan jdseniston tarpeisiin parhaalla mahdollisella tavalla eivétka kaikki jisenet saa yhden-

vertaista mahdollisuutta osallistua paitoksentekoon.
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7 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Nainen voi nykyddn hankkia itselleen itsendisen toimintakentdn tai toiminnalleen itsendisen paikan
yhteiskunnassa. Meiddn ei tarvitse endd istuutua neljdn seindn sisddn seuranamme pelkdstdidn neula
ja lanka, pata ja kauha ja odottaa miespuolista vapauttajaa, joka ei koskaan ilmestykddn. Me voimme
riippumattomina ansaita oman toimeentulomme. Niin, joko me tanssimme pois nuoruutemme tanssi-
saleissa tai luomme itsellemme samassa ajassa riippumattoman aseman yhteiskunnassa. Monet tiet

itsendiseen toimeentuloon ovat avoinna. (Gebhard 2017)

Oheiset sanat kirjoitti Hedvig Gebhard koululaisena opiskelijatovereilleen. Yhteiskunnallista tasa-
arvoa laajalti edistdnyt nainen jitti suomalaiselle osuustoiminnalle perinndn, jota sen tulisi toimin-
nassaan vaalia: sukupuolten vélisen tasa-arvon. Gebhard katsoi itsendisyytemme alkuaikoina, etté
sukupuolten vélinen tasa-arvo toteutuu muun muassa osuustoiminnan piirissa ilman suuria ponniste-
luja — saivathan naiset ddnioikeuden Suomessa ensimmaisind Euroopassa. Tdmin tutkimuksen tavoit-
teena oli selvittdd, minkélainen rooli Gebhardin perinnolld on 150 vuotta hdnen syntyminsa jalkeen.
Tassé luvussa késitellddn tutkimuksen johtopditokset ja tieteellinen kontribuutio seké arvioidaan tut-

kimusta ja jatkotutkimusmahdollisuuksia.

7.1 Johtopaitokset

Tutkielman alussa tutkimukselle asetettiin tavoitteet ja tutkimuskysymys: Mikd on naisten asema
suurten osuustoiminnallisten yritysten luottamushallinnossa ja johdossa ja kuinka sitd voisi parantaa?
Tutkimuskysymykseen pyrittiin vastaamaan avaamalla alueosuuskauppojen hallinnon sukupuolija-

kaumaa ja kartoittamalla taustalla piilevid ilmiditéd laadullisen tutkimusaineiston avulla.

Aiempaa tutkimustietoa aiheesta oli vihéisesti ja tutkimuksen kirjallisuuskatsaus perustettiin osuus-
toiminnan ja naisjohtajuuden viitekehyksen ympdrille. Osuustoiminnan arvomaailmasta tunnistettiin
arvot ja periaatteet, jotka ovat toiminnan aatteellisia ja rakentavia ohjenuoria. Osuuskunnat pyrkivét
edistiméén tasa-arvoa ja yhta lailla niitd ohjaa demokraattisen jasenhallinnon periaate, jossa jasenis-
ton edustuksellisuuden vaatimus on tunnustettu. Naisjohtajuutta ja naisten hallitusnimityksia kartoit-

tavassa katsauksessa todettiin, ettd naisten urakehitystd estivit tekijit voidaan jakaa organisaatio-,
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mio johdattelee usein keskustelua naisjohtajien vihyydesti. Lasikattoilmioti konkretisoivat hyva veli

-verkostot sekd nikyméttomat esteet, joihin luetaan asenteet: perinteiset odotukset, normit ja arvot.

Tutkimustulosten perusteella vaikuttaisi siltd, ettd osuuskunnat ovat tasa-arvotydssdin jumiutuneet
paikoilleen. Tutkimuksen tilastollinen aineisto ndyttdd, ettd sukupuolten vilinen tasa-arvo toteutuu
osuuskuntien hallinnossa jopa huonommin kuin pdrssiyhtididen, joiden kohdalla se ei kuitenkaan ole
yksi niiden kansainvilisesti hyviksytyisti arvoista ja periaatteista. Osuustoiminnallisten yritysten tu-
lisi edustaa maailman moderneinta yritysmallia, joka edistii tasa-arvoa edelldkivijin roolissa. Niin
ei siitd huolimatta ole. Vaikka osuuskuntien toimintaa ohjaa yhteiskuntavastuulliset periaatteet ja
tasa-arvon toteutuminen on niille painava tavoite, puhuvat tilastot ja osuuskuntien hallinnon d4ni
toista kieltd. Osuuskunnat eivét ole hallintonsa osalta monimuotoisuustydssdin yhtdén sen edistyk-
sellisempid kuin mitkddn muutkaan yritysmuodot. Esimerkiksi tuottajaosuuskuntien tilastot naisten
maidristd hallituksissa, hallintoneuvostoissa ja edustajistossa antavat sukupuolidiversiteetin toteutu-

misesta karun kuvan, silli ndissd hallintoelimissi vain joka viiden jdsen on nainen.

Vaikka tilanne on alueosuuskauppojen osalta parempi, tulee muistaa, ettd kaupan alalla, jos jossain
on mukana paljon perinnettd. Naiset ovat kuluttajina itsendisia talouden toimijoita ja edustavat osuus-
kaupoissa vahvana enemmistoni niin asiakkaina kuin tyontekijoind. Kauppa on toimiala, jolla naiset
ovat ty0llistyneet jo hyvin varhain, myds itsendisind kauppiaina. Ndin on myos nykyéén, silld kauppa
on edelleen hyvin naisvaltainen ala. Naisvaltaisuutta on selitetty osin perinteilld, mutta myos vallalla
olevalla késityksell4, ettd nainen sopii miestd paremmin palvelutehtiviin. Kauppa on jo satavuotisen

historian ajan kuulunut naisille, teollisuus miehille.

Kaupan ala on naisten hallussa, mutta 4éni hallinnossa heikompi. Alueosuuskauppojen hallituksissa
ja johtoryhmissi naisia on keskimdirin vain kolmasosa. Edustajistoissa ja hallintoneuvostoissa naiset
ovat tasapuolisesti edustettuina miehiin verrattuna, mutta hallitukseen edettdessd médrdé tippuu alle
kolmasosan edustukseen noudatellen ndin Suomen elinkeinoeldmalle tyypillistd kaavaa. Naiset tun-
tevat kaupan alan kokemuksensa ansiosta varmasti darimméiisen hyvin, mutta eivit silti padse vaikut-

tamaan hallituksissa tai johtoryhmissé padtoksentekoon tarpeeksi tasapuolisella henkiloedustuksella.
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Tutkielman empiirisessd osiossa kartoitettiin, millaisia kéasityksid alueosuuskauppojen hallinnon
edustajilla ja osuustoiminnan asiantuntijoilla on naisten asemasta osuuskuntien luottamushallinnossa
ja johdossa. Tutkimusaineistoista erottui kaksi selvdd ilmiota. Lahes kaikki tutkimukseen osallistu-
neet tunnistivat ja tunnustavat naisten aliedustuksen osuuskuntien luottamushallinnossa ja johdossa.
Vaikka tutkimuksen kohteena olleiden henkildiden ndkemysten vililla ei 16ydetty kovinkaan merkit-

tavid yhteyksid, havaittiin naisten ja miesten vélilld melko selvid ndkemyseroja.

Miespuoliset vastaajat peradankuuluttivat naispuolisia enemmain pitevyyden ja osaamisen vaatimusta
sukupuolikysymyksen ohi. Sukupuoli oli heille toissijainen seikka, jota tunnuttiin jopa hieman vé-
heksyttavin. Miesvastaajat nakivét, ettei naisten aseman parantaminen osuuskuntien luottamushal-
linnossa ja johdossa ole osuuskunnan itsensi tehtdva vaan ennemmin laajempi yhteiskunnallinen asia.
Vaikutti, ettd ratkaisu naisten urakehityksen edistdmisestd syséttiin muodollisten tekijoiden, kuten
toimitusjohtajien, varaan. Vaikka miesvastaajat tunnistivat yhti lailla, ettd naisia on osuuskauppojen
hallituksissa ja johtoryhmissd vdhdinen méairé, korostui vastauksissa aseman ja maarén kasitteelliset
erot. Miesvastaajien mukaan naisten maéra hallintoelimissé ei kerro mitddn heidén asemastaan ky-
seisissd orgaaneissa. Miehet myods perustelivat naispuolisten hallitusjdsenien vahyyttd aktiivisten

naiskandidaattien puutteella.

Naispuoliset vastaajat kokivat organisaatiokulttuurin ja perinteet merkittdvimpana esteend urakehi-
tykselle. Vastauksissa nousi vahvimpina huomioina esille osuuskauppatoiminnan miehisyys ja mies-
ten verkostot, joihin naisten on hankala padsta. Loydosta tukee tutkimuksen tilastollinen aineisto alue-
osuuskauppojen toimitusjohtajista seké hallitusten ja hallintoneuvostojen puheenjohtajista, jotka use-
assa tapauksessa ovat michid. Naiset my0ds toivat esille, ettd heiltd vaadittiin hallintoon valikoitu-
miseksi huomattavasti enemmaén kuin miehiltd. Sekd naiset ettd miehet korostivat naisten omaa aktii-
visuutta hallintoon hakeutumisen suhteen, mutta tétd perusteltiin eri tavalla. Naiset kokivat, etti "nai-
sia eivit ehdota kuin naiset”, miehet perustelivat, ettd urallaan johtoryhmaitasolle haluavia naisia on

loppujen lopuksi aika vahén”.

Aktiivisuuden esille nostamista voi pohtia siltékin kannalta, ettd mikili miespuolisten kandidaattien
suosiminen hallinnossa on yleisesti tiedossa, lietsooko perinne jo itsessidin naisten epdaktiivisuutta?

Aiempi tutkimus ei ole todistanut, ettd naisten ja miesten vililla olisi perustavanlaatuisia eroja haluk-
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kuudessa luottamustehtéviin. Ennemminkin kyseessi on ollut itsensi esille tuominen valintatilan-
teessa ja sitd ennen, joka naisilla on miehid vihdisempéi. Perinteet ja miehiset verkostot kuitenkin
vaikuttaisivat istuvan osuuskunnissa ja erityisesti alueosuuskaupoissa tiukkaan. Puolissa osuuskaup-
pojen hallituksista on vain yksi naispuolinen jdsen, suurin osa hallitusten ja hallintoneuvostojen pu-

heenjohtajista on miehid ja naisia toimii toimitusjohtajina vain kaksi (2017).

Kyselytutkimuksen tavoitteena oli liséksi kartoittaa kohderyhmén nikemyksid konkreettisista ratkai-
suehdotuksista, joilla naisten maédrad osuuskuntien hallinnossa voisi lisétd. Naispuoliset vastaajat esit-
tivit enemméin ehdotuksia naisten miirin ja aseman parantamiseksi, kun taas miehet vaikuttivat si-
vuuttavan kysymyksen. Miespuolisten vastaajien vastaukset olivat naispuolisten vastaajien vastauk-
sia enemmadn ristiriitaisia, silld vaikka naisten vdhdinen méérd hallinnossa myonnettiin, ei ilmiota

avattu pidemmiélle eikd konkreettisia ratkaisuehdotuksia esitetty.

Tutkimuksessa todettiin, ettd havainto naisten ja miesten vélisistd nikemyseroista ei ole ensimméinen
laatuaan. Muissa naisjohtajuutta selvittdvisséd tutkimuksissa on huomattu, ettd sukupuolten valilla il-
menee melko sddnnonmukaisesti eridvid nikemyksid. EY:n globaalissa tutkimuksessa vuodelta 2016
huomattiin, ettd naiset kokevat organisaatiokulttuurin merkittdvimpéné esteend urakehitykselle, kun
miehistd naiskandidaattien puute estdd naisten kipuamisen johtotehtdviin. Wajcmanin (1996) tutki-
muksessa [so-Britannian johtajista havaittiin niin ikd4n mielipide-eroja sukupuolten vélilld. Miehet
vastustivat naisia enemmaén ns. positiivista syrjintdi ja olivat naisia haluttomampia uskomaan, etté

naisjohtajat tuovat myonteisid vaikutteita tyopaikalle.

Muut kyselytutkimusaineiston perusteella tehdyt havainnot tukivat aiempaa yrityksen hallituksen
monimuotoisuudesta tehtyd tutkimusta, mika néytettiin toteen teoriasidonnaisella siséllonanalyysilla.
Hallitusnimityksiin vaikuttavina asioina tunnistettiin vahvasti verkostot ja nimitysvaliokunnan kaytto
ja kokoonpano. Todettiin, etteivat yritykset valttimattad tiedd, misté etsid pitevid naisia hallituksiin.
Haarukointi saattaa olla puutteellista, vaikka siti tulisi tehdéd laajemmin ja systemaattisemmin. Télle
tutkimukselle arvokas huomio oli myds osuuskuntien erityispiirteiden vaikutus luottamushallinnon
muotoutumiseen. Alueelliset tekijit, pitkét hallintoputket ja vahvat perinteet koettiin osaltaan naisten

johtopaikoille kipuamista hankaloittavina tekijoina.
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Kyselytutkimusaineistoa analysoidessa on syytd huomata, etteivit naisten ja miesten mielipiteet ol-
leet tdysin vastakohtaisia. Yhteyksien perusteella ei ole mielekdstd tehdd naisjohtajuutta osuuskun-
nissa koskevia pédédtelmid vaan pikemminkin varovaisia johtopdétoksid. Koska kyselyaineistosta oli
tutkimusprosessin aikana mahdollista tunnistaa vain melko heikkoja, keskenddn osittain ristiriitaisia
havaintoja, péétettiin laadullisen aineiston keruu laajentaa osuustoiminnan asiantuntijahaastattelui-

hin.

Asiantuntijahaastattelujen tavoitteena oli kerryttdd syvempai tutkimustietoa osuuskuntien hallinnon
muotoutumisesta ja naisten asemasta siind. Haastatteluaineisto tuki havaintoa, ettd naisten aliedustus
osuuskuntien hallinnossa on tunnistettu. Dialogi véhdisen médrén syisté jai kuitenkin puutteelliseksi.
Molemmat haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd osuuskuntien hallinnossa on mukana paljon perin-
nettd, oli kyse sitten kuluttaja- tai muusta osuustoiminnasta. Oli aistittavissa, ettd tdlld perinteelld
viitattiin miehisiin kulttuureihin ja valintajarjestelmiin. Haastattelujen aikana yritettiin varovaisesti
selvittdd, olivatko haastatellut havainneet osuuskunnissa lasikattoja. Kéasitteen kayttdd tunnuttiin valt-
televin, vaikka toisaalta huomattiin, ettd ”joku tekijahin niiden yhden naisten hallitusten taustalla

bh

on .

Lasikatto -késitteen kdyttoon suhtaudutaan Suomessa yleisesti ottaen karttaen ja silld on harvinaisen
vahva negatiivinen konnotaatio. Naisjohtajadiskurssissa termi on laajalle viljelty, mutta vaikuttaisi
siltd, ettd sen kdyttdminen vaatii tuekseen ddrimmaéisen vahvoja perusteluita. Lasikaton olemassaolo
tulisi todistaa pragmaattisin perustein ja sen identiteetista kiistellddn jatkuvaan. Otsikoinnit huutavat
vastakkainasettelun tulta: “Lasikatto 16ydetty” ja “Todistettiinko lasikaton olemassaoloa sitten-
kaan?”. Kyseessi ei kuitenkaan ole keskijohtoon urallaan tyssdnneiden naisten kirosana, vaan késite,
jolla etenemisestettd selitetdén. Sen kdyttaminen ei aina vaadi tuekseen seikkaperiisen yksityiskoh-
taista selvitystd organisaatiorakenteista, vaan toisinaan tilastot naisten ja miesten lukumaérista yritys-
ten hallituksissa ja ylimmaissé johdossa kertovat tarpeeksi. Oakleyn (2000) mukaan yksinomaan nais-
ten vahdisyyttd ylimmadssd johdossa voidaan pitdd merkittdvind osoituksena lasikaton olemassa-

olosta.

Tédmin tutkimuksen perusteella on mahdollista véittda, ettd tutkimuksen ensisijaisena kohteena ollei-

den organisaatioiden, alueosuuskauppojen, hallinnossa on havaittavissa hienoista lasikattoisuutta.
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Osuuskauppojen jisenistostd, asiakasomistajista, suurempi osa on naisia. Naiset vaikuttavat henki-
16stossd enemmistond. Luottamushallinnossa naisia on edustajistoissa ja hallintoneuvostoissa tasa-
puolinen maird miehiin nihden. Ei pitdisi olla mitién estettd sille, ettd naiset edustaisivat yhté lailla
alueosuuskauppojen hallituksissa, johtoryhmissé ja toimitusjohtajina. Kaikista miehisimmaltd niyt-
tdd SOK:n hallitus, jossa ei ole yhtidkéidn naispuolista jasentd (2017). Edelld mainittu koostuu seitse-
mistd, 50-60-luvulla syntyneesti, koulutuksensa samalta alalta hankkineesta miehestd. Nidin oli niin
ikddn vuosina 2016, 2015, 2014 ja 2013. Sen pidemmalle SOK:n hallituksen sukupuolijakaumaa ei
tamin tutkimusprosessin aikana selvitetty, mutta on aiheellista epiilld, onko SOK:n hallituksessa is-

tunut koskaan yhtdk&4én naista.

Aiempi tutkimus yritysten hallitusten jdsenten ominaisuuksista on useaan otteeseen todennut, ettd
hallituksen monimuotoisuudella on suora vaikutus paitdoksentekoon, keskustelun tasoon ja yhtion ta-
loudelliseen suorituskykyyn. Riittdvd monimuotoisuus edistdd avointa suhtautumista innovatiivisiin
ajatuksiin ja tukee itsendistd padtoksentekoa. Osuuskunnissa monimuotoisuuden edistdminen halli-
tustasolla on my0s keino huomioida monilukuisen ja -ddnisen jéseniston tarpeet ja toiveet paatoksen-
teossa ja hallinnossa. Edelld mainittujen syiden vuoksi olisi tirkeédé ja osuuskunnan periaatteiden to-
teutumisen kannalta valttiméatonti, ettd osuuskuntien hallitukset koostuisivat heterogeenisesti jou-

kosta.

Hallinnointikoodiin on kirjattu porssiyhtiditd velvoittava vaatimus hallituksen monimuotoisuutta
koskevien periaatteiden madrittdmisestd ja niistd raportoinnista. Kuten tissé tutkimuksessa on aikai-
semmin todettu, hallinnointikoodi ei suoraan velvoita osuuskuntia sellaisenaan vaan sitd noudatetaan
soveltuvin osin. Esimerkiksi HOK-Elannon Corporate Governance -selvitys (2017) toteaa, ettd halli-
tuksen monimuotoisuuden varmistamiseksi hallituksen jasenten patevyysvaatimuksia on tismennetty
ja hallituksessa tulee olla molempien sukupuolien edustettuna. Ongelmallista on, ettd toteamaa ei
16ydy kaikkien alueosuuskauppojen Corporate Governance -selvityksistéd, ainakaan viimeisten kah-
den vuoden ajalta'®. Lisiksi on tavallista, ettd suositus molempien sukupuolten edustuksesta johtaa
hallituskokoonpanoon, jossa on yksi nainen. Monimuotoisuutta koskevat suositukset ovat yhtiéiden

hallitusten muodostumisen kannalta haasteellisia. Mikéli hyvén hallintotavan selvityksissé todetaan

' Kaikkien alueosuuskauppojen Corporate Governance -selvitykset eivit olleet julkisesti saatavilla eiki osa niistd ole
julkaissut uusia selvityksid kuluneiden kahden vuoden aikana.



97

esimerkiksi, ettd hallituksessa tulee olla tasapuolinen edustus molempia sukupuolia, voi toteama joh-
taa sukupuolen liialliseen korostumiseen pétevyyskriteerien ohi. Hyvé ratkaisu voisi olla monimuo-
toisuussuositus, jossa olisi maininta pyrkimyksesté tasapuoliseen edustukseen tai vahintddnkin jokai-
nen suuri osuustoiminnallinen yritys ottaisi suosituksen molempien sukupuolien edustuksesta osaksi

hyvén hallintotavan ohjeistustaan.

Asiantuntijahaastattelut kerryttivét aineistoa konkreettisista ratkaisuehdotuksista naisten aseman pa-
rantamiseksi osuuskuntien hallinnossa. Osa ratkaisuehdotuksista noudatteli samaa linjaa kuin aiempi
tutkimus naisten urakehityksen edistdmisesté. Téllaisia olivat naisten urapolkujen ja pdtevyyden ak-
tiivisempi esille nostaminen, nimitysvaliokunnan kéytto6 ja kokoonpano sekd suositus molempien su-
kupuolien edustuksesta hallituksessa. Osuuskuntien hallinnolle ominaisempi ehdotus oli avoimempi
pohdinta siitd, ettd hallitukseen voisi joissakin tapauksissa nousta suoraan jésenistosti. Niin asiantun-
tijat kuin kyselytutkimukseen vastanneet vastustivat kiintioitd. Itsesddntely on Suomessa purrut pors-
siyhtididen kohdalla hyvin eikd ole syytd esittdd, etteikd se toimisi yhtd lailla osuuskunnissa. Sen
toteutuminen kuitenkin vaatii, ettd yrityksessa sisédistetddn pyrkimys monimuotoiseen hallinnon edus-

tukseen ja se kirjataan strategiseksi tavoitteeksi.

Aiemmat yritykset osuuskuntien hallinnon monimuotoisuuden edistimiseksi ovat jaéneet yksittdi-
siksi yrityksiksi eivdtkd ole juuri onnistuneet kasvattamaan naisten médrid osuuskuntien luottamus-
hallinnossa. Vuonna 2001 naisia oli Pellervolaisen osuustoiminnan luottamustehtivissé noin viiden-
nes. Pellervon Pdivissd 2017 kuullussa puheessa todettiin, ettd naisia on osuuskuntien hallituksissa
20 prosenttia, hallintoneuvostoissa 15 prosenttia ja edustajistoissa 27 prosenttia. Kehitysti ei siis vield

ole tapahtunut suuntaan tai toiseen.

Ongelmallisuutta naisten aseman kartoittamiseen tuo systemaattisen tilastoinnin puute. [lman vuosit-
taista kartoitusta on hankala tunnistaa, tapahtuuko naisten méaéran kehityksessé edistysté. Tilastointi
voisi viedd keskustelua naisten ja osuustoiminnan suhteesta eteenpéin, kun ilmiolle esitettéisiin fak-
tiset perusteet. Tutkijan oman ndkemyksen mukaan porssiyhtididen hallitukset ovat viime vuosikym-
menen aikana moninaistuneet sen vuoksi, etti tilastointia on tehty aktiivisesti ja sukupuolikysymys
on tuotu osaksi julkista keskustelua ja kirjattu yhtididen omiin Corporate Governance -ohjeistuksiin.

Tama on vauhdittanut hallintokulttuurin muutosta ja itsesdintelya.
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Laadullista tutkimusaineistoa arvioidessa tulee huomioida, ettd kaikki timén tutkimuksen informantit
olivat henkil6itd, jotka ovat padsseet osuuskuntien hallintoon. Mikdli syitd mahdollisille etenemises-
teille hallinnossa haluttaisiin kartoittaa objektiivisemmin, tulisi kohderyhméksi valikoida laajempi
joukko henkil6ité eri hallinnon tasoilta ja osuuskuntien jasenistostd. Koska tissé tutkimuksessa huo-
mattiin, ettd mies- ja naispuolisten vastaajien vililld esiintyy nidkemyseroja, tulisi naisilta itseltdin
kysyd miké heidén johtamisuriaan osuuskunnissa edistéisi. Jotta osuuskuntien hallintoelimet olisivat
jatkossa monimuotoisempia, tulisi osuuskuntien sisélld kdyda keskustelua tasa-arvosta ja linjata mah-
dollisesti hallinnon kaikkia tasoja koskevat yhdenvertaisuusperiaatteet. Hallituskandidaatteja tulee
hakea molempien sukupuolten edustajista ja kiinnittd4d huomiota nimitysvaliokuntien kokoonpanoon.
Naisten omaa aktiivisuutta luottamustehtavissd toimimiseen voidaan tdmén tutkimuksen perusteella

lisatd esimerkkejé esille nostamalla ja halukkuudesta tiedustelemalla.

Gebhard totesi, etti naisia tarvitaan “ohjaamaan osuustoimintaa oikeaan suuntaan”. Osuuskunnilla
voi tulevaisuudessa olla merkittdvid mahdollisuuksia esimerkiksi sosiaali- ja terveyspalvelujen jér-
jestdmisessd. Kun tydeldmi muuttuu perinteisistd palkkasuhteista kohti projektimaisempaa, voivat
osuuskunnat my0s tarjota ratkaisuja verkostomaisemmalle tydskentelylle. T4té kehitystd sekéd osuus-

toiminnan tulevaisuuden nikymii naiset voivat ohjata ja viedi eteenpéin.

7.2 Tutkimuksen tieteellinen kontribuutio

Viime vuosikymmenen aikana osuustoimintaan liittyva tutkimus on vanginnut enenevissd mairin
suomalaisen tiedeyhteison mielenkiinnon ja vakiinnuttanut asemaansa mielekkddné tutkimussuun-
tana. Aikaisemmat tutkimukset ovat ldhestyneet osuustoimintaa esimerkiksi sosiologian, taloustie-
teen, historian, liiketaloustieteen ja valtio-opin ndkokulmista. Tutkimusalueena osuustoiminta on
kuulunut usein monitieteisen teoreettismetodologisen tarkastelun ydinalueisiin, koska siind pyritdan
yhdistdmaiin eri alojen ndkokulmia. Tama tutkimus alleviivaa yhti lailla monitieteistd nikokulmaa,
kun osuustoimintaa tarkasteltiin osuustoimintayritysten paatoksenteon ja hallinnon, sukupuolten va-

lisen tasa-arvon seké osuustoiminnan arvoperusteisuuden valossa.

Vaikka osuustoimintaa on tutkittu liiketaloustieteellistd ndkdkulmasta kansallisestikin runsaasti, ovat
esilld olleet erityisesti osuustoiminnan arvot, periaatteet ja yhteiskuntavastuu, jisenten sekd osuus-

kuntien henkil6ston asenteet ja kdyttdytyminen, omistajuus ja valta sekd osuuskuntien johtaminen ja
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kilpailuedut. Vahemmaélle huomiolle ovat jdéneet esimerkiksi osuuskuntien hallituksen valintaan liit-
tyvit mekanismit ja kulttuurit ja naisjohtajuus osuuskunnissa, joista jalkimmaisti ei ole tutkittu miltei
lainkaan. Sukupuolten vilinen tasa-arvo yritysten hallituksissa, lasikattoilmio ja naisjohtajuus eivét
ole suinkaan uusia ilmigitd — niitd ei vain aiemmassa tutkimuksessa ole ldhestytty osuustoiminnallis-
ten yritysten perspektiivistd. On jopa erikoista, ettei aihe ole ollut akateemisessa tutkimuksessa esilld

aikaisemmin.

Tamén tutkimuksen kontribuutioksi alan tieteelle voidaan katsoa ilmion kartoittaminen ja tilastotie-
don esittiminen. Tutkimus tuo laajempaan tietoisuuteen naisten aliedustuksen suurten osuustoimin-
nallisten yritysten luottamushallinnossa ja johdossa peilaten sitd osuustoiminnan arvomaailmaa vas-
ten. Tilastollisella aineistolla ndytettiin toteen, ettei sukupuolten vilinen tasa-arvo aina toteudu osuus-
kuntien hallituksissa sen paremmin, kuin muidenkaan yritysmuotojen. Havainto avaa mielenkiintoi-

sia jatkotutkimusmahdollisuuksia osuustoiminnan tutkimuksesta kiinnostuneille.

Tutkimuksen toinen kontribuutio alan tieteelle koskee havaintoa nais- ja miesvastaajien nikemysten
eroavaisuuksista. Havaittiin, ettd naisten ja miesten késitykset naisten asemasta osuuskuntien luotta-
mushallinnossa ja johdossa poikkeavat toisistaan. Yhti lailla naiset ja miehet nikivét naisten urake-
hitysté estivit ja edistéjat tekijat eri tavoin. Tutkimuksessa saatiin ndin lisdd empiiristd aineistoa nais-
johtajatutkimuksen tueksi, jossa aiemminkin on huomattu sukupuolten vélilld vallitsevat néke-

myserot.

7.3 Tutkimuksen arviointi ja suuntauksia jatkotutkimukselle

Kvalitatiivisen tutkimuksen arviointi kulminoituu kysymykseen tutkimuksen luotettavuudesta (Es-
kola & Suoranta 2008, 210). Luotettavuutta voidaan tarkastella erimerkiksi yleistettdvyyden ja uskot-
tavuuden kriteerien kautta. Tadmin tutkimuksen kohdeorganisaation valinnan tavoitteena oli mahdol-
lisimman suuri yleistettavyys. Aluksi tutkimus rajattiin koskemaan vain kuluttajaosuustoimintaa,
mutta aiemman tutkimuksen vihdisestd madrista johtuen kirjallisuuskatsauksessa aihetta lihestyttiin
yleisemmélla tasolla, kaikki osuustoiminnan muodot kattaen. Aineistonkeruussa pyrittiin yleistetti-
vyyteen, jonka vuoksi laadullinen tutkimus kohdistettiin kuluttajaosuustoiminnan ohella koskemaan

my0s muita osuustoiminnan muotoja. Kohteen laajentaminen osoittautui samalla tutkimuksen heik-
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koudeksi. Alkuperiisen kohdeorganisaation sisdiseen maailmaan ei valinnasta johtuen onnistuttu in-
tegroitumaan tdysin ja laadullinen aineisto jdi runsaaksi, mutta hieman epdjohdonmukaiseksi. Uutta
etsivin ja kuvailevan tapaustutkimuksen aineiston tarkastelun osalta on kuitenkin todettu, etté eri ja
erilaisten toimijoiden nidkokulmien huomioiminen usein parantaa tutkimuksen kiinnostavuutta

(Eriksson & Koistinen 2005, 42).

Tutkimuksen tulosten luotettavuuden takaamiseksi kaikki aineistot luokiteltiin ja kuvattiin huolelli-
sesti. Analyysin ja johtopédétdsten 10ydokset ovat esilld myds aineistossa. Teoriasidonnaisella sisél-
l6nanalyysimetodilla varmistettiin, etteivét 10ydokset jdisi irrallisiksi havainnoiksi vaan ne tukisivat
vastaavia aiempia havaintoja. Kirjallisuuskatsauksen ja teorian rakentumisen uskottavuus turvattiin

perehtymaélléd huolellisesti tutkittavaan aiheeseen.

Tutkimusprosessia ja teorian kokoamista hankaloitti se, ettd kyseessé oli hyvin vdhén tutkittu aihe.
Koska aiempi kirjallisuus tutkittavasta aiheesta puuttui, pohjattiin kirjallisuuskatsaus aiempaan tutki-
mukseen muista yritysmuodoista. Lisdksi tuli huomioida osuustoiminnan erityispiirteet, joiden vai-
kutus tutkittavaan aiheeseen tunnistettiin jo tutkimusprosessin varhaisessa vaiheessa. Aiemman tut-
kimustiedon puuttuminen horjutti kirjallisuuskatsauksen koheesiota, vaikkakin tutkittavaan aihee-
seen vaikuttavat tekijit esiteltiin perinpohjaisesti. Ongelma lienee tyypillinen timénkaltaisten tutki-
musten kohdalla, joissa aiempaa tutkimustietoa on hyvin vidhén ja vertaisarvioitu tutkimus puuttuu

kokonaan.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleistettdvyys on ongelmallinen asia, mutta ei tdysin sivuutettavissa.
Joidenkin ndkemysten mukaan laadullisen tutkimuksen yleistettdvyydesti ei ole ikind takeita. Nake-
mys patee tdménkin tutkimuksen kohdalla. Tutkimuksen kohteena olleet kohdeorganisaatiot ja asian-
tuntijat tunnistavat miltei yksimielisesti naisten aliedustukseen liittyvdn haasteen osuuskunnissa,
mutta havaintoa ei voida yleistdd koskemaan kaikkia suomalaisia osuuskuntia. Havainto voidaan
melko uskottavasti kuitenkin ulottaa muihin suuriin osuustoiminnallisiin yrityksiin. Lainalaisuus kos-
kee todenndkdisesti muitakin kuin alueosuuskauppoja ja tuottajaosuuskuntia, joiden osalta tilastointia

tehtiin.

Tutkimuksen eettisyyden arvioiminen on osa laadullista tutkimusta. Tdmén tutkimuksen informantit
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ovat osallistuneet kyselytutkimukseen ja haastatteluihin tietoisina siitd, miti tietoa heilté tullaan ke-
rddméédn ja kuinka sitd hyodynnetdédn. Heille on kerrottu saatekirjeessd, minkélainen tutkimus on ky-
seessd, ja kuinka tutkimuksen kohteena olleiden anonymiteetti tullaan turvaamaan. Kaikki tutkimuk-

sen aineisto on koostettu julkisista ldhteistd eiké yksityisid dokumentteja ole hyodynnetty.

Tatd tutkimusta voi luonnehtia joiltain osin kriittiseksi, minkd vuoksi tutkija on esittdnyt johtopéa-
toksissé teoreettisesta ja empiirisestd aineistosta identifioitujen havaintojen liséksi omia tulkintoja
tutkittavasta aiheesta. Henkilokohtaiset tulkinnat on esitetty tunnistettavasti eikd johtopaétoksid ole
tehty pelkkiin omiin havaintoihin perustaen. Tutkimuksen edetessé katsottiin, ettd omien tulkintojen
esille tuominen on vélttdmétontd empiirisen aineiston kriittisen arvioinnin mahdollistamiseksi.
Vaikka aineistoa on késitelty tutkimuksessa neutraalisti, on tutkija kyseenalaistanut paikoin infor-

manttien mielipiteité.

Naisten asema ja naisjohtajuus seké tasa-arvon ja monimuotoisuuden edistiminen osuuskuntien hal-
linnossa vaatii ehdottomasti lisdd tutkimusta kaikissa osuustoiminnan muodoissa. [lmion voisi ndhda
konkretisoituvan erityisesti suurissa osuustoiminnallisissa yrityksissd. Tamén tutkimuksen perus-
teella olisi mielenkiintoista tarkastella pelkkien naisten ndkemyksid osuuskuntien luottamushallin-
nossa toimimisesta laajemmassa mittakaavassa. Kohderyhméksi voisi valita sekd osuuskuntien luot-
tamushallinnossa toimivia ettd jdsenid, jotta tulokset olisivat objektiivisia eiké niistd kuulisi vain hal-
linnossa vaikuttavien déntd. Tapaustutkimukselle olisi tarvetta tuottajaosuuskunnissa, osuuspankeissa
ja keskindisissd vakuutusyhtidissi. Osuuskauppoja koskevaa tutkimusta tulee radtiloida ja syventia,
esimerkiksi asiakasomistajille kohdistetun kyselyn muodossa. Jatkotutkimusta voisi lisdksi suunnata
koskemaan tasa-arvoa yleisemmalld tasolla. Osuuskuntien hallinnon ikdjakauma on melko homogee-
ninen ainakin hallintoneuvostojen ja hallitusten osalta. Olisi mielenkiintoista tutkia minkélainen

asema nuoremmalla ikdluokalla on osuustoiminnassa.

Kuluttajaosuustoiminnan kohdalla kiinnostavaa olisi myds tutkia alueosuuskauppojen hallinnon
muodostumista ylipdétdén. Osuuskauppojen edustajistoihin nimittiin hakee ja valikoituu usein hen-
kiloitd, jotka eivit niinkd4n aja vaaleissa oman kaupan etua vaan eriniisia poliittisia intressejd. Edus-
tajistovaalien politisoituminen on joissain alueosuuskaupoissa jopa johtanut siihen, ettd vaalit ovat

erddnlainen kuntapolitiikan jatke.
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Osuuskuntien hallinnon tasa-arvoa koskevaa tutkimusta vie ennen kaikkea eteenpdin avoimen dialo-
gin mahdollistaminen ja ongelman tunnistaminen. Téssé téll4 tutkimuksella voi toivottavasti olla oma

roolinsa.

Tutkija haluaa kiittdd Osuustoiminnan tutkimus- ja opetusrahastoa, Pellervo-Seuraa ja Tampereen

yliopiston RESPMAN-tutkimusryhmié heiddn tille tutkimukselle antamastaan tuesta.
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LIITTEET

Liite 1: Kyselyn runko

Pro gradu -kysely naisten asemasta kuluttajaosuustoiminnassa

Pyydin Teitd ystivéllisesti vastaamaan kyselyyn naisten asemasta kuluttajaosuustoiminnassa. Vas-
tauksenne kasitelldén luottamuksellisesti, eikd tutkimusraportista voi tunnistaa yksittdisii vastaajia.
Kyselyyn vastaaminen vie noin 10 minuuttia. Kiitdn Teitd suuresti ajastanne ja vastauksestanne.

Osuustoiminta on arvoperusteista ja ihmisldheistd litketoimintaa, jonka jisenet jakavat yhdessa tasa-
arvon, yrittdjyyden ja ahkeruuden periaatteet. Pellervo-seuran tekemén kartoituksen mukaan osuus-
kuntien jésenisti suurin osa on naisia ja esimerkiksi kuluttajaosuuskunnissa jasenistd on naisenem-
mistdinen. Saman tyyppinen, naisenemmistdinen jakauma on havaittavissa henkildstopuolella.

Tekemini empiirisen tutkimuksen mukaan kaikkien Suomen alueosuuskauppojen sukupuolija-
kauma maéadrittyy keskimairéisesti alla olevan tilaston ndyttdmaéllé tavalla. Tiedot miesten ja naisten
maidristd alueosuuskauppojen edustajistoissa, hallintoneuvostoissa, hallituksissa ja johtoryhmissa on
kerdtty 20:n alueosuuskaupan osalta ja muutettu prosenttimuotoon. Tilasto on muodostettu laske-
malla keskiarvo jokaisen alueosuuskaupan prosenttiluvuista. Tiedot on kerétty alueosuuskauppojen
omilta verkkosivuilta ja ne perustuvat vuoden 2017 tilanteeseen.

Aiemmin tekemidssini empiirisessa tutkimuksessa vertailin suurimpien alueosuuskauppojen hallin-
non ja johdon sukupuolijakaumaa 12 vuoden ajalta. Tuo tutkimus osoitti, ettei sukupuolijakaumassa
ole ndhtévilld suuria muutoksia edellisvuosien osalta eiké ajallista kehitykseen perustavaa vertailua
ole tarpeellista tehda.

Sukupuoli

Mies ()
Nainen ()
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Sukupuolijakauma alueosuuskauppojen
hallinnossa ja johdossa

Kaikkien alueosuuskauppojen keskiarvo v. 2017

74,0
69,9
70
80 53,8 52,4
50 45,9 ATT
40
30,1

30 26,0
20
10

0

Edustajisto Hallintoneuvosto Hallitus Johtoryhma

= Miehet keskiarvo %  ®Naiset keskiarvo %

Miti ajatuksia yllé oleva tilasto Teissd herattaa?

Minkilaisia kokemuksia Teilld on naisten asemasta osuustoimintayrityksen luottamushallinnossa,
hallituksessa ja johdossa? Kertokaa yksi tai useampia kéytdnnon esimerkkeji, jotka kuvaavat koke-
muksianne.

Miten naisten méérdd voisi mielestdnne lisdtd osuustoimintayritysten hallituksissa ja johtoryhmissi?
Kertokaa yksi tai useampia konkreettisia ehdotuksia naisten méaéréan lisdidmiseksi.

Entd miten naisten asemaa yleensé voisi mielestinne parantaa osuustoimintayritysten hallituksissa
ja johtoryhmissa? Kertokaa yksi tai useampia konkreettisia ehdotuksia naisten aseman paranta-
miseksi.



114

Liite 2: Saateviesti kyselytutkimuksen kohderyhmalle
Arvoisa vastaanottaja,

Olen Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulussa kauppatieteellisid opintoja viimeistelevé gra-
duntekijé. Pro gradu -tutkielmassani tutkin naisten asemaa suomalaisessa kuluttajaosuustoimin-
nassa. Téssa tutkimukseeni liittyvassi kyselyssa selvitetddn naisten asemaa kuluttajaosuustoiminnan
luottamushallinnossa ja johdossa sekd sukupuolten tasa-arvon toteutumista osuustoiminnassa.

Kyselyn tarkoituksena on selvittdd alueosuuskauppojen luottamushallinnossa ja johdossa toimivien
nikemyksié naisten asemasta osuustoiminnassa sekd mahdollisia kehitysehdotuksia sukupuolten va-
lisen tasa-arvon toteutumiselle. Pyydin Teitd ystavéllisesti vastaamaan kyselyyn, joka 16ytyy alla
olevan linkin takaa. Vastauksenne on erittdin tirked oikean kuvan saamiseksi.

Vastauksenne késitellddn ehdottoman luottamuksellisesti ja vastausten tulokset julkaistaan ainoas-
taan yhteenvetomuodossa. Vastaamiseen kuluu aikaa noin 10 minuuttia. Pyydéan teitd vastaamaan

mahdollisimman pian, kuitenkin viimeistidén 29.3.2017 mennessé. Halukkaille toimitan tutkimuk-
seni sen valmistuttua. Kiitdn Teitd 1dmpiméasti vaivannddstinne ja vastauksestanne.

Vastaa kyselyyn klikkaamalla linkkia:
Ystavillisin terveisin,

Miira Kokkonen
Graduntekija, Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulu
Vastuullisen liiketoiminnan opintosuunta

XXXXXXXXXXXXXXXX(@student.uta.fi
044 367 3632
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Liite 3: Kyselyaineiston aineistoldhtoinen teemoittelu

osallistumaan kulutta-
jaosuuskunnan toi-
mintaan, on valitetta-
vasti vihemmaén.

vastaajista)

ettd on aistit-
tavissa sen
aiheuttavan
periti epé-
mukavuutta
niissd fooru-
meissa,
joissa asia
otetaan
esille.

Nykytilan kuvaus: | Nykytilan selitys: Naisten Tasa-arvoa | Tasa-arvoa | Nykytilan
Naisten méira Naisten aliedustuk- | asema osuus- | osuuskaup- | osuuskaup- | seurauk-
osuuskauppojen seen vaikuttavat te- | kauppojen pojen hal- pojen hal- set
luottamushallin- kijat luottamus- linnossa ja linnossa ja
nossa ja johdossa hallinnossa ja | johdossa es- | johdossa
johdossa tavit tekijat | edistiiviit te-
kijit

Naisia on osuus- Merkittdvin ja todelli- | Naisten asema | Miehet tuke- | Valinnasta On selva
kauppojen hallituk- | nen syy epitasapai- osuustoimin- | vat miehid ja | vastaavien maine-
sissa ja johtoryh- noon 16ytyy soveltu- | nassa on mie- | miesten ver- | hallintoelin- | riski, jos
missé aivan liian vien ja oikeanlaisen hiin verrattuna | kostoihin on | ten edusta- yrityksen
vihan, vaikka edus- | kompetenssin omaa- | tasavertainen | vaikea jien seka yri- | hallin-
tajiston ja hallinto- | vien naispuolisten ja hyva. Nais- | pddstd. Mie- | tysten toimi- | nossa ei
neuvostojen ko- henkildiden 16ytymi- | ten toimin- hisyys ylim- | tusjohtajien | ole mo-
koonpanossa nidyt- | seen. Tdma on tyypil- | nasta luotta- mén johdon | valistaminen | lempien
tdd demokratia toi- | listd erityisesti maa- mushallin- tehtivissd asiassa ja ni- | sukupuol-
mivan (82 % vas- kunnissa, joissa laa- nossa ja joh- (t)) on niin mitysvalio- ten edusta-
taajista) jempaa liiketoimin- dossa on pel- | voi- kuntien jia

nallista kokemusta késtddn posi- | makkkasti kaytto ja nii-

omaavia naisia, jotka | tiivisia koke- | yrityskulttu- | den kokoon-

olisivat sitoutuneita muksia (68 % | rissa kiinni, | pano
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Mitd vaativimpiin Urallaan johtoryhmé- | Hallintoneu- | Naisilla ei Naisten roh- | Paatok-
hallinnon tehtdviin | ja hallitustasolle ha- vostoon ja ole riittavésti | kaisu ja akti- | senteon
mennéén, sen pie- luavia naisia on tar- hallitukseen liikke-eldimén | voiminen ot- | homogee-
nempi on naisten jolla véhan sekd johtoryh- | Osaamista tai | taa vastaan nisyys
osuus. Osuuskaup- miin nous- -kokemusta | liiketoimin-
pojen hallitusjése- seilta naisilta | sekd johta- tavastuuta ja
nistd vain 1/3 on vaaditaan pal- miskoke- kartuttaa
naisia ja erittdin yl- jon enemmin musta, jota ndin toimi-
lattavaa, ettd nais- kuin michiltz. | hallituksissa | tusjohtajako-
ten.osul.l‘s" vihenee Osuuskau- ja ylimmassa kemusFa;
entisestddn, kun . johdossa osaaminen
s poissa on X X
mennéidn osuus- . vaaditaan ratkaisee
- edelleenkin
kauppojen johto- .. .
L . liian paljon
ryhmiin, joissa vain " n
. A lasikattoja",
joka viides jdsen on iden lipi
nainen joiden lapi
naisten on
liian vaikea
paasta.
Esitetty nykytila ei | Nykytila kuvastaa yh- | Edetdkseen Kiintiot Pétevid nai- | Jéseniston
toteudu omassa teiskunnan jakautu- naisella pitda sia tulisi et- | edustuk-
osuuskaupassani mista yleisesti olla referens- sid syste- sellisuu-
sejé ja verkos- maattisesti den vaa-
toja miehid rantumi-
enemman nen ja
konsernin

maineriski
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Liite 4: Haastattelupyynto ja —kysymykset osuustoiminnan asiantuntijoille
Hei,

Olen Tampereen yliopiston Johtamiskorkeakoulussa kauppatieteellisid opintoja viimeisteleva gra-
duntekijé. Pro gradu -tutkielmassani kasittelen naisten asemaa suomalaisessa kuluttajaosuustoimin-
nassa. Tutkimuksessani selvitetdin muun mussa naisten asemaa kuluttajaosuustoiminnan luottamus-
hallinnossa ja johdossa (kvantitatiivinen tutkimus) seki sukupuolten tasa-arvon toteutumista osuus-
toiminnassa.

Nyt tiedustelisinkin, olisiko sinulla mahdollisuutta osallistua tutkimustani tukevaan teemahaastatte-
luun. Haastattelun tarkoituksena olisi selvittdd ndkemyksidsi naisten asemasta osuustoiminnassa
(erityisesti osuuskuntien luottamushallinnossa ja johdossa) sekd mahdollisia kehitysehdotuksia su-
kupuolten vilisen tasa-arvon toteutumiselle. Haastattelu voitaisiin toteuttaa puhelimitse tai kasvok-
kain (Helsingissi tai Tampereella), miké vain sinulle olisi sopivin tapa. Toivoisin, ettd haastattelu
toteutettaisiin toukokuun ensimmadiseen viikkoon mennessé. Kiitos jo etukdteen vastauksestasi.

Ystavillisin terveisin,

Miira Kokkonen

Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulu, Vastuullisen liiketoiminnan opintosuunta
kokkonen.miira.m@student.uta.fi

044 367 3632

Haastattelukysymykset

1. Minkdélaisten mekanismien tai kulttuurien ndet vahvimmin vaikuttavan osuustoimintayritys-
ten hallitusjdsenvalintojen taustalla?

2. Koetko, ettid osuustoiminnan erityispiirteistd on juonnettavissa seikkoja, jotka vaikuttavat halli-
tusjdsenten valintoihin?

3. Minkdélaisia kokemuksia sinulla on naisten asemasta osuustoimintayrityksen luottamushallin-
nossa, hallituksessa ja johdossa?

4. Miten naisten mairda voisi mielestdsi lisdtd osuustoimintayritysten hallituksissa ja johtoryh-
missa?

5. Entd miten naisten asemaa yleensd voisi mielestdnne parantaa osuustoimintayritysten hallituk-
sissa ja johtoryhmissi?



